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Abstract 
The public sector has gone through a series of modernization processes and re-
forms since the late 1980s. New public management models have suggested that 
public sector managers can learn from the experience of private sector manage-
ment and there has been an attempt to change the focus away from the exercise 
of administrative discretion and the administration of rules and formal pro-
cesses, towards an emphasis on economic goals, competition, entrepreneurship 
and the achievement of results.  
 
As a means to an end, human resource management has had a major influence 
on the theory and practice of public administration. The purpose of human re-
source management is to help an organization to meet strategic goals by manag-
ing employees effectively. The model involves an internal focus in which training 
and development of personal competencies are utilized to achieve cohesion and 
employee morale.  
 
The modernization processes has led to a new understanding of public man-
agement and public management communication in which core public values 
and professional logic are being challenged. Managerial authority seems no lon-
ger established in advance, since it is neither uniquely linked to government or 
municipal council, to market orientation, or personnel policy that might justify 
its authority. As a consequence, public management communication seems to 
be articulated from within several different rationalities, reasoning and disposal 
options.  
 
The purpose of the thesis is to empirically investigate public management com-
munication in terms of modernization processes. The thesis provides a detailed 
analysis of some leading concepts and articulations of public management and 
seeks to investigate how management is being articulated and constructed 
within a concrete public organisation. Finally, the thesis seeks to investigate the 
consequences of the construction of management for the personnel.   
 
The thesis aims to apply the discourse theory of Laclau & Mouffe and Foucault’s 
analysis of power, and offers a joined model of analysis to apply in a concrete 
  4 
empirical study. Among this model, central concepts of discourse, hegemony 
and power are explained and applied on both text analysis and interviews. The 
thesis first investigates dislocations in the public sector and seeks to identify the 
logic of equivalence in which the rearticulating of management seeks to create a 
new order. It then continues to investigate which management technologies are 
required and used in order to comply with the modernization process. This 
raises a question regarding the legitimacy of both managers and employee’s ac-
tions and which competencies that is required. Finally the thesis analyses and 
discusses how power and subjectivity are configured in discursive and social 
practices.   
 
From the perspective of Foucault, human resource management can be concep-
tualized as a medium through which the employment relationship is organized 
or disciplined through examination and confession. The employee is not just to 
do her duty, but has to put all of her soul and commitment in the role of em-
ployee, and reflect on ways to improve and develop her competencies. The thesis 
is questioning the logic and ethics in which competencies are seen as something 
the employee has in her-self. By doing so, common organizational challenges 
and problems are easily being turned into individual competence problems. 
 
The essence of new public management is a presumption that by focusing on the 
»recipient« that is the »customers« or »clients’« 'presumed needs' there will be an 
organizational effectiveness, democratization and an improvement of the public 
service. The ideology can be viewed as a way to restore the confidence in public 
organizations, but is at the same time turning the public sector into a low-trust 
system, centred on planning, coordination and control. Management communi-
cation is therefore about making the management's goals visible and under-
standable to those who need to help meeting the targets. 
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Indledning 
I denne afhandling vil jeg foretage en analyse og undersøgelse af ledelseskom-
munikation i den offentlige sektor. Jeg vil blandt andet undersøge, hvordan le-
delse er blevet italesat igennem en kortere historisk periode af toneangivende 
aktører, ligesom jeg vil undersøge, hvordan ledelse italesættes internt i en kon-
kret offentlig organisation fra et operationelt ledelsesniveau til medarbejderni-
veau.   
Problemfelt 
Siden 1980’erne har den offentlige sektor gennemlevet en række modernise-
ringspolitiske reformer. Reformerne har både defineret og omdefineret rammer-
ne for ledelse. Det er især New Public Management1 og Human Ressource Mana-
gement2, der har vundet indpas og fundamentalt ændret ledelsesrummet i de 
offentlige organisationer3. Den enkelte offentlige organisation er i dag ikke læn-
gere forankret i fastlagte juridiske eller faglige værdigrundlag, men i et selvstæn-
digt ansvar for egen drift, personale og virksomhedsplanlægning. Ledelsessitua-
tionen er præget af, at de offentlige ledere befinder sig i en grænseflade mellem 
et politisk styret system og et administrativt system. Reformerne har dermed bå-
ret en paradoksal dobbelthed med sig. På den ene side har reformerne medført 
mere autonomi til den enkelte organisation i form af øget selvstyring via decen-
tralisering, bæredygtige enheder og et stærkt krav til professionel og strategisk 
ledelse. På den anden side har reformerne også medført mere politisk styring, 
central regulering, standardisering og kontrol. Dette ses blandt andet gennem 
flere målings- og evalueringsværktøjer, overvågningsinstitutioner, stærk budget-
tering, regelstyrede strukturændringer med videre.  
                                                        
1 New Public Management (NPM) har, som navnet antyder, rødder i den angelsaksiske ver-
den, men har bredt sig verden over. NPM er en samlebetegnelse for en række initiativer og 
reformer, der har hentet inspiration fra ledelsesmodeller fra det private erhvervsliv, og som 
bygger på rationelle økonomistyringsprincipper. I 1995 udråbte OECD New Public Manage-
ment til det nye paradigme for den offentlige administration (Greve, 2002:1). 
2 Human Ressource Management (HRM) har rødder i den humanistiske psykologi og går i 
hovedtræk ud på at optimere de menneskelige ressourcer. HRM er baseret på en antagelse 
om menneskets selvrealiseringsbehov og vægter derfor menneskets personlighed højt (Ver-
go, 2006:81). 
3  Det følgende er inspireret af Vergo (2006), Hjort (2008), Pedersen (2008),Torfing (2008).  
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Nye styringsteknologier forandrer ledelsesrummet 
Reformerne har afstedkommet en række nye styringsteknologier og dermed dan-
net baggrund for en ny ledelsessemantik og måde at tænke ledelse på. De nye 
styringsteknologier kommer blandt andet til udtryk gennem indførelse af de or-
ganisations-, finansierings- og reguleringsformer, der kendes fra det private er-
hvervsliv. Det drejer sig blandt andet om øget markedskonkurrence, publikums-
betjening, brugerinddragelse, frit valg, resultatkontrakter, virksomhedsbaserede 
lønformer, personaleudvikling med videre. Disse udviklingstendenser har på den 
ene side betydet, at den enkelte organisations egne faglige logikker er blevet ud-
fordret af krav om effektivitet, produktivitet, økonomisk gennemsigtighed og 
brugertilfredshed. Det vil med andre ord sige af eksterne blikke på både organi-
sering og opgavevaretagelse, resultat og kvalitet. På den anden side er også med-
arbejdernes personlighed blevet gjort til genstand for ledelse. Central regelsty-
ring og instruktion er i højere og højere grad blevet erstattet af selvledelse. Den 
enkelte medarbejder er blevet tildelt ansvar både for egen udvikling og for resul-
tater i forhold til organisationens behov. Ledelse er dermed ikke længere kun 
forbeholdt lederen, men er blevet udvidet til også at omfatte medarbejderne. 
Disse forhold betyder, at ledelsesrummet ikke hviler på en formel autoritet. Den 
ledelsesmæssige autoritet er ikke fastlagt på forhånd, eftersom den hverken er 
entydigt knyttet til regering eller kommunalbestyrelse, markedsorientering eller 
personalepolitik, der kan begrunde dens autoritet. Reformerne giver ikke i sig 
selv svar på, hvordan en organisation skal indrettes, eller hvad kvalitet er. Ledel-
sen må derfor vælge og forhandle sig frem til et legitimt ledelsesgrundlag, der 
bygger på dialog og gensidighedsforhold med både politikere, personale og bru-
gere, og som dermed må afvejes af divergerende rationaler og hensyn (herunder 
økonomiske, faglige og demokratiske). Disse nye betingelser og tendenser har 
rejst spørgsmålet om ledelseskommunikation på en helt ny måde. Det er især 
kombinationen af den nye ledelsessemantik og de paradoksale ledelsesvilkår, 
der gør spørgsmålet om ledelseskommunikation interessant. 
Problemformulering 
Det er min forståelse, at reformerne indebærer en række konstitutionskampe om 
selve ledelsesrummets udstrækning og kommunikationsgrundlag i den enkelte 
offentlige organisation. Ledelsespositioner må derfor løbende tilkæmpes og le-
delsesgrundlag formuleres på ny som følge af politisk intervention, markedsori-
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entering, konkurrence, personaleudvikling med videre. Alt dette sætter spørgs-
mål ved grænserne og relationerne mellem leder og medarbejder, ligesom det 
rejser spørgsmål om, hvilke principper og værdier, der skal gælde for ledelsesbe-
slutninger i den offentlige organisation? Hvordan bliver ledelsens beslutninger 
med andre ord legitime? Og hvordan tilfører bestemte værdier betydninger til 
beslutninger? Min problemformulering og mine arbejdsspørgsmål lyder derfor: 
 
Hvordan konstrueres og italesættes4 ledelsesbegrebet i den offentlige sektor, 
og hvilke konsekvenser har konstruktionen og italesættelsen af ledelse for 
medarbejdere og ledere i en offentlig organisation? 
Arbejdsspørgsmål 
1. Hvilke ledelsesformer og -forståelse italesættes i den offentlige sektor? 
2. Hvilke ledelsesformer kan identificeres på organisationsniveau? 
3. Hvad legitimerer en leders og en medarbejders handlinger? 
4. Hvilke rammer sætter ledelsesformerne for ledelseskommunikationen? 
5. Hvilke konsekvenser og mulighedsbetingelser har ledelseskommunikationen 
for medarbejdernes handlinger og sociale identitet?  
Afgrænsning 
Da jeg udelukkende er interesseret i ledelseskommunikation, vil jeg afgrænse 
min afhandling til blot at undersøge relationen mellem leder og medarbejdere i 
en offentlig organisation og altså ikke empirisk undersøge organisationens rela-
tioner til politikere eller borgere. Eftersom jeg har fokus på ledelsesrummet, ind-
går »borgeren« eller »patienten« naturligvis også som tema. 
Forforståelse og motivation bag undersøgelsen 
I min forforståelse ser jeg de mange reformer som et udtryk for et grundlæggende 
skift i statens funktionsmåde, hvilket har medført et skift i forholdet mellem le-
delse og medarbejdere og mellem organisation og borger. I debatten om den 
offentlige sektor hersker der stor uenighed både om reformernes intentioner,                                                         
4 At italesætte er kommet ind i det danske sprog via Foucault. At italesætte er en dansk beteg-
nelse for det »diskursive faktum« (»mettre en discours«), for den begivenhed hvorved noget 
skifter status, når man finder et ord for det. Kilde: Nyt fra Sprognævnet 2008/4, s. 9. At itale-
sætte refererer derved til, at noget tillægges betydning, og at det indsættes i en særlig orden 
eller systematik og på den måde tildeles identitet (Christensen, 1994:9). 
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deres resultater, og følgelig også i vurderingerne af dem. I én variant tales der om 
afbureaukratisering og større åbenhed og lydhørhed overfor borgerne. Staten er 
blevet en slags selvforvaltningsstat baseret på borgernes forståelser og ønsker. I 
en anden variant tales der om et skift i retning af et nyt neo-liberalt hegemoni, en 
ny reguleringsform og politisk rationalitet, kendetegnet ved, at den offentlige 
sektor agerer som et »supermarked« på markedslignende mekanismer. I en tred-
je forståelse tales der om en stigende bureaukratisering og kontrol, der har påvir-
ket solidaritet, faglighed, kvalitet og arbejdsmiljø i en negativ retning. De konkre-
te effekter af moderniseringen fremstår for mig meget patchworkagtige, uover-
skuelige og modsætningsfyldte både i et magt- og et demokratiperspektiv. Ud-
gangspunktet for min undersøgelse er derfor både en forundring og forvirring, 
men også en bekymring over disse tendenser.  
Læsevejledning 
Moderniseringen af den offentlige sektor er i høj grad gået hånd i hånd med evi-
densbaserede modeller, standardiserede målesystemer og evalueringer baseret 
på positivistiske grundforestillinger (Hjort, 2008:25). Ledelse og ledelseskommu-
nikation er i denne optik funderet på en analytisk-rationel forestilling om, at me-
re viden skaber bedre ledelse. Jeg vil gerne bidrage med en anden analytisk vin-
kel end de meget dominerende teknisk-instrumentelle tilgange, som staten har 
gjort brug af. I denne afhandling foretager jeg udelukkende en analyse af ledel-
seskommunikation ikke for ledelseskommunikation. Min afhandling tjener ikke 
et praktisk formål om at udpege strategier for »god« eller »effektiv« ledelseskom-
munikation. Samtidig spørger jeg til og ikke fra ledelsesbegrebet. Jeg forudsætter 
ikke, at ledelse eller ledelseskommunikation på forhånd er givet som objektive og 
faste størrelser, men at begreberne både opfattes, tolkes og praktiseres forskelligt 
afhængigt af tid og rum. Min afhandling skal derfor ikke læses i en ontologisk 
forståelse, der søger at klarlægge, hvad ledelse og ledelseskommunikation er – 
eller normativt bør være – men i en analytisk og deskriptiv epistemologisk forstå-
else, der giver mulighed for en åben udforskning af begreberne. Denne episte-
mologiske position betyder samtidig, at jeg ikke kan give et entydigt svar på, hvad 
ledelse eller ledelseskommunikation er. Dog vil jeg foretage nogle begrebsaf-
grænsninger, der kan tjene som iagttagelsespunkter, men som altså ikke skal for-
stås som bestemmelser af begreberne. 
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Videnskabsteoretisk ståsted 
At beskæftige sig med meningsproduktion forudsætter et bestemt videnskabste-
oretisk perspektiv, ligesom det fordrer en bestemt analysestrategi, under hvilke et 
så »uhåndgribeligt« begreb som meningsproduktion lader sig undersøge. I min 
afhandling har jeg valgt at arbejde ud fra et dialektisk synspunkt, der på den ene 
side betoner, at aktører eksisterer i en social sammenhæng, hvor fænomener 
tages for givne, som uforanderlige og systembårne, og på den anden side baseres 
på, at sociale aktører er med til at skabe eller konstruere de sociale sammenhæn-
ge. Min afhandling indskriver sig derved i et poststrukturalistisk og socialkon-
struktivistisk perspektiv. Nogle grundlæggende forhold er herunder, at sociale 
fænomener ikke kan tillægges nogen objektiv eksistens uafhængigt af de aktører, 
der studeres. Sociale fænomener indeholder ikke nogen betydning i sig selv, men 
tilskrives betydning af os og er afledt af social interaktion. Menneskers handlin-
ger kan derudover ikke reduceres til blot at være reaktioner på ydre forhold eller 
stimuli. Der findes i denne optik ingen sociale praksisser, der blot er reprodukti-
oner af dybereliggende essentielle funderinger eller nødvendigheder: ”Enhver 
social praksis er historisk specifik, fordi der ikke er nogen ultimative essenser 
eller nødvendigheder, der dikterer, hvordan den skal formes” (Dreyer & Sehested 
2003:18). Når noget er institutionaliseret, genkender mennesket ikke sine sociale 
konstruktioner som sådan, men erfarer institutionen som en ydre og uomgænge-
lig kendsgerning. Men selv ”institutionaliserede objektiveringer er i fare for at 
bryde sammen, hvis de ikke jævnligt bliver vedligeholdt gennem levende men-
neskers betydningstillæggelse. Enhver samfundsmæssig virkelighedskonstrukti-
on er derfor foreløbig […] Der er ingen endelige determinanter eller funktionelle 
garantier, der ultimativt bestemmer over den samfundsmæssige produktion af 
virkeligheden. Den har intet forudbestemt slutpunkt, men derimod åbninger og 
brud” (Berger & Luckmann, 2004:238).  
Begrebsafgrænsninger 
Inden jeg præsenterer mit empiriske felt samt de teorier, jeg vil benytte, vil jeg 
herunder først foretage en afgrænsning af de begreber, jeg indtil videre har in-
troduceret: organisation, offentlig, ledelse, ledelseskommunikation, legitimitet, 
værdier. Der er som tidligere nævnt ikke tale om faste begrebsdefinitioner, men 
snarere om sondringer eller iagttagelsespunkter.  
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Organisation 
Thyssen (2007)5 skelner mellem en organisation, en institution og en virksomhed. 
En institution har ifølge Thyssen et bestemt (for)mål, der ikke kan anfægtes, som 
er hævet over tidens omskiftelser, og som alle forventes at dele. Midlerne til at 
opfylde målet står normalt ikke til diskussion. En institution behøver ikke at forny 
sig eller at diskutere sin vision og mission. Ledelse bliver derfor til et spørgsmål 
om at følge rutiner og afvise pres mod fornyelse (Thyssen, 2007:95). En organisa-
tion har også et formål, men midlerne eller metoderne til at nå dette, kan løben-
de diskuteres. En organisation har derved nogle frihedsgrader, der betyder, at 
ledelse kommer i centrum. Ledelse handler i en organisation om at træffe be-
slutninger og herigennem at udvikle og pleje organisationens mål og midler. 
Fornyelse er omvendt nødvendig for at sikre organisationens overlevelse. Tvan-
gen til at forny sig i det moderne samfund har betydet, at institutioner i stigende 
grad begynder at omdefinere sig som organisationer. Offentlige institutioner har 
på en række områder måtte opgive deres monopol, indstille sig på konkurrence 
og på, at opgaver bliver løst uden for deres regi (ibid:96). En organisation kan 
endvidere afgrænses i forhold til en virksomhed. Her baseres forskellen mellem 
offentlig og privat, hvilket vi skal se på i det følgende afsnit.  
Offentlig 
Det, der markerer offentlig i forhold til privat, er blandt andet den offentlige sek-
tors politiske karakter, hvor en valgt politisk ledelse sætter rammerne for den 
administrative praksis og ledelsesmuligheder gennem bevillinger og formålspa-
ragraffer (Thyssen, 2007:96). Til forskel herfra har en privat virksomhed til formål 
at overleve på markedet ved at levere ydelser eller produkter, som overholder 
lovgivningen og tiltrækker en stor kundekreds. Hvor en offentlig organisation 
måler sin succes eller fiasko gennem sin evne til at sikre sig politisk opbakning, 
måler en privat virksomhed disse elementer gennem sit økonomiske overskud6.                                                         
5 Når jeg anvender Thyssen i denne sammenhæng, er det udelukkende med henblik på en 
deskriptiv afgrænsning af begreberne. Thyssen er normalt kendt for at fundere sine værker på 
Luhmanns systemteori, hvilket ikke er det teoretiske afsæt her.  
6 Ovenstående forskelle er dog blevet mindre i kraft af, at private virksomheder indgår i of-
fentlige støtteordninger og derfor må sikre sig politisk opbakning. Samtidig har offentlige 
organisationer, som tidligere nævnt, mistet monopol og kan se sig omgivet af både private og 
andre offentlige organisationer i konkurrence. En række offentlige opgaver er derved blevet 
udliciteret og er overgået til privat regi. Disse forhold har betydet, at mange organisationer 
må orientere sig efter både et politisk og et økonomisk marked, hvilket har sat organisatio-
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Derudover er det offentlige kendetegnet ved et kompliceret og fragmenteret net-
værk, der omfatter det politiske netværk, det forvaltningsmæssige netværk, det 
daglige arbejdsnetværk, interessenetværket, brugernetværket og endelig det fag-
lige, professionelle netværk. Disse netværk placerer offentlige ledere mellem 
flere forskellige interessenter, som derved indvirker på organisationens daglige 
drift og strategiske positioner (Rennison, 2000:17). Endelig markerer opgave-
kompleksiteten en forskel mellem offentlig og privat ledelse. Lettere forenklet så 
er private virksomheder typisk centreret om én opgave, hvorimod offentlige op-
gaver figurerer på flere niveauer med forskellige slags opgaver. På ét niveau pro-
duceres der brugerrettede ydelser og service, der er synlige og umiddelbart an-
vendelige ydelser. På et andet niveau produceres der almene ydelser, der er ud-
videde ydelser og dels består af tilbud og aktiviteter, som borgerne kan benytte 
sig af, og dels af udvidede afledte ydelser (for eksempel undervisning, der resul-
terer i socialisering til bestemte samfundsmæssige værdier). Endelig er der et 
niveau, hvor der produceres fælles ydelser, der hviler på moralske standarder, 
retssikkerhed, ligheds- og demokratihensyn med videre (ibid:18). Den offentlige 
sektor forbindes ofte med en »offentlig etos«, der har rødder tilbage i tiden. Nogle 
af de klassiske værdier, der deles på tværs af hele den offentlige sektor, kan be-
skrives som: ansvar over for samfundet generelt; åbenhed og offentlighed; man 
skal vogte retssikkerheden; og endelig, at man skal følge normer om uvildighed, 
saglighed og loyalitet7.  
Ledelse 
Med inspiration fra Poulfelt (1997) og Lima (1997) kan den meget omfattende 
litteratur og forskning om ledelse indkredses i 5 perspektiver, henholdsvis 1. Et 
positionsbaseret perspektiv på ledelse, 2. Et performanceperspektiv på ledelse, 3. 
Ledelse i et procesperspektiv, 4. Et opgave- og funktionsperspektiv samt 5. Person-
dimensionen i ledelse.  
 
1) Den oprindelige udformning af det positionsbaserede perspektiv findes i de 
klassiske ledelsesteorier som Scientific Management og bureaukratiskolen (Tay-
lor og Weber). Her bestemmes ledelse ud fra betragtninger om positioner i orga-
nisationens strukturelle opbygning. Her er fokus på kommunikations- og be-                                                        
nerne i en ambivalent situation, fordi det derved bliver uklart om en succes eller fiasko måles 
politisk eller økonomisk (Thyssen, 2007:96).  
7 Public Governance – kodeks for god offentlig topledelse i Danmark (2005). 
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myndigelsessystemer samt den enkeltes indplacering. Betegnelsen 1. linjeleder 
relaterer sig til denne forståelse.  
 
2) Performanceperspektivet handler om at måle lederens evne til at generere re-
sultater. Perspektivet søger at afbilde, hvad resultatet af ledelse er, snarere end 
hvad ledelse er. Eksempler på performanceperspektiver er New Public Manage-
ment og excellence bølgen.  
 
3) Opgave- og funktionsperspektivet har fokus på de opgaver, lederen udfører, og 
forstås ud fra den funktion, lederen har i at træffe kollektivt bindende beslutnin-
ger for en given enhed. Lederen forstås og navngives derved ud fra »indholdet« i 
jobbet. Ifølge Thyssen handler ledelse om at skabe forenkling ved at træffe be-
slutninger, men uden den forenkling som en ledelse skaber, ville det ikke være 
muligt at iagttage en organisation (Thyssen, 2007:78). De forskellige opgaver i 
denne kategori navngiver forskellige typer af ledelse: Projektleder, personalechef, 
driftsleder med videre, der afspejles i denne forståelse.  
 
4) I procesperspektivet ligger fokus på de processer, ledere gennemfører. Hvilke 
karakteristika er der ved disse, og på hvilke forskellige måder bidrager de til ar-
bejdets værdiskabelse? Her er fokus på ledelse i et strategisk eller ændringsorien-
teret perspektiv. Procesforståelserne er i princippet personuafhængige og forsø-
ger at beskrive de nødvendige processer, der skal til for at organisationen funge-
rer under bestemte interne og eksterne betingelser. Human Ressource Manage-
ment er et eksempel på denne type.  
 
5) Endelig er der personperspektivet på ledelse. Her lægges der vægt på både le-
derens rolle og på lederens personlighedsmæssige træk. Warren Bennis skelner 
herunder mellem leaders og managers. Hvor manageren sætter sin lid til kontrol, 
inspirerer lederen til tillid. Manageren har fokus på strukturer, mens lederen har 
fokus på mennesker. Manageren vedligeholder og accepterer status quo, lederen 
udvikler og udfordrer tingenes tilstand. Manageren spørger til hvordan og hvor-
når, lederen spørger til hvad og hvorfor. Manageren efterligner, lederen skaber. 
Manageren søger at gøre tingene rigtigt, mens lederen søger at gøre de rigtige 
ting (Bennis, 1989:37). Filosoffen Ole Fogh Kirkeby foretager en lignende son-
dring mellem management (administration eller styring) og leadership (ledelse). 
Ifølge Kirkeby består management af grundmetaforerne opdrage, beherske, adly-
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de, styre, føre, autoritetstro, underkastelse, ulighed og ringe mulighed for at betviv-
le legitimitet, mens ledelse består af samtale, appel, undervisning, anmodning, 
tilsagn, forståelse, gensidighed, fællesskab og absolutte krav til legitimitet (Kirkeby, 
2003:30). Forskellen mellem management og ledelse kan derved forstås som en 
forskel mellem ledelse som en formel position, der handler om drift, og ledelse 
som med-ledelse, der har med overordnede visioner og værdier at gøre.  
Ledelseskommunikation 
Hvordan ledelseskommunikation afgrænses og forstås, afhænger i sagens natur 
af, hvordan ledelse forstås og hvilket perspektiv, der anlægges på selvsamme. 
Ovenstående fem perspektiver på ledelse peger alle i forskellige retninger, men i 
både teori og praksis er der naturligvis overlapninger imellem de forskellige 
aspekter (Poulsen, 1997:103). Jeg har i det følgende udvalgt 2 definitioner på le-
delseskommunikation, der repræsenterer henholdsvis en positivistisk og en kon-
struktivistisk tilgang. Som vi skal se, forekommer der overlap mellem forskellige 
aspekter af ledelse i disse definitioner.  
 
Ledelseskommunikation ifølge Johnsen 
Den etymologiske betydning af ordet kommunikation er ”at dele, at gøre fælles, at 
blive en del af en større helhed, at blive en del af hinanden” (Johnsen, 2008:252). I 
forlængelse heraf definerer Johnsen ledelseskommunikation som: ”en bestemt 
type kommunikation”, der handler om at skabe relationer mellem mennesker, 
således ”at disse får en bedre basis for at formulere deres fælles mål og samtidig 
sætte dem i stand til at enes om, hvorledes de vil nå de fælles mål” (ibid:251). For 
at nå frem til fælles mål, er det ifølge Johnsen nødvendigt med en fælles forståel-
se mellem mennesker, det vil sige et fælles sprog. En anden nødvendig forudsæt-
ning er, ”at man gennem anvendelsen af dette sprog producerer noget, der ople-
ves meningsfuldt for de samtalende. Man kan gå så langt som til at ønske, at 
kommunikationsprocessen kan give sig udslag i »samme opfattelse«, give samme 
»mening« for de kommunikerende parter” (ibid:270). Når Johnson beskriver le-
delseskommunikation som ”en bestemt type kommunikation”, er det sandsynlig-
vis med henvisning til lederen, der i kraft af sin formelle position har ret og pligt 
til at kommunikere. Den vellykkede og effektive kommunikationsproces er i 
Johnsons forståelse et »ønske«, hvilket må implicere en antagelse om, at de invol-
verede partere ikke nødvendigvis tolker virkeligheden eller organisationens mål 
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på samme måde. Ledelsen må derfor enten besidde eller skabe en kommunika-
tion og et sprog, som alle forstår og tolker inden for den samme ramme.  
 
Ledelseskommunikation ifølge Astley & Zamutto  
De to amerikanske organisationsforskere Astley & Zamutto har tilsvarende et 
centralt fokus på sproget. Ledelsesopgaven er her at italesætte en organisatorisk 
virkelighed gennem sprogspil: ”[…] it is important that business leaders see their 
role as »meaning makers«. They must pick and choose from the rough materials 
of reality to construct pictures of great possibilities. An effective leader’s persua-
sion is of the subtlest kind, for he or she must interpret reality to offer images of 
the future that are irresistibly meaningful. In the choice of words, values, and 
brief chosen, you as a leader »craft« reality to ensure commitment and confi-
dence in the mission. Rhetorical techniques […] ensure that strategic goals are 
well understood, that they are convincing, and that they spark excitement. If you 
as a leader can make an appealing dream seem like tomorrow’s reality, your 
subordinates will freely choose to follow you” (Astley & Zamutto, 1992:450). 
 
De to ovenstående forståelser har begge fokus på ledelsens sproglige opgave som 
afsendere, hvormed de indtager en normativ position. Når ledelseskommunika-
tionen centreres omkring begreberne fælles mål, fælles mening og fælles sprog, 
knyttes den uløseligt sammen med strategisk ledelseskommunikation, der hand-
ler om at skabe en virkelighedsforståelse, der er fælles for organisationsmed-
lemmerne.  
Legitimitet 
Legitimering henviser til en forklarings- og retfærdiggørelsesproces (Berger & 
Luckmann, 2004:132). Hvis man forstår det at lede som det at udøve magt, kan 
man historisk set iagttage en »klassisk magt«, der anvender tvang eller vold til at 
gøre beslutninger effektive, og en »moderne magt«, der forventes at have opbak-
ning fra de »magtramte«. Beslutninger skal under denne magtform ikke blot være 
legale, men også legitime, det vil sige have accept af de berørte og konkret have 
opbakning i offentligheden (Thyssen, 2007:101). Legitimering er ifølge Berger & 
Luckmann både et spørgsmål om viden og værdier. Legitimering har dermed 
både et erkendelsesmæssigt og et normativt element. Først og fremmest må der 
være en viden om de roller, som definerer både »rigtige« og »forkerte« handlin-
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ger. Legitimering fortæller os ikke bare, hvorfor vi må udføre en handling frem for 
en anden, men også hvorfor tingene er, som de er. Legitimeringsproblemet træ-
der måske mest tydeligt frem, når en institutionel orden skal videreføres til en ny 
generation. Det, der tidligere fremstod som selvindlysende, skal nu forklares og 
retfærdiggøres (Berger & Luckmann, 2004:132)8. Opbakning af beslutninger i en 
organisation kan ske gennem formelle procedurer (inddragelse og repræsentati-
on) eller med henvisning til værdier, som deles eller formodes at deles af de 
»magtramte«. Legitimering er derved den sociale proces, hvorved magt instituti-
onaliseres og begrundes moralsk. Eftersom værdier er usynlige, og da ikke alle 
kan deltage i beslutningsprocesserne, forudsætter det tillid til, at ledelsen lever 
op til de værdier, den har markeret. Men først når en stabil magtfordeling aner-
kendes som gyldig, besidder magtfordelingen legitimitet. Ledelse bliver dermed 
en balancegang mellem magt og tillid (Thyssen, 2007:101).  
Værdier 
Værdier refererer almindeligvis til noget grundlæggende i modsætning til nor-
mer og regler, der er partikulære og foranderlige (Knudsen, 2008:160). Det er 
værdier, som gør det muligt at vurdere handlinger som rigtige eller forkerte, gode 
eller onde, passende og upassende med videre. Værdier har dermed at gøre med 
spørgsmål omkring sandhed, det vil sige, hvad der er rigtigt og passende, men 
samtidig et spørgsmål om rettighed, det vil sige, hvad der er den retfærdige forde-
ling af rettigheder og forpligtelser (Jørgensen, 2006:3). Ifølge Ole Thyssen, kan en 
værdi defineres som et krav til en løsning. En værdi er en præmis for en beslut-
ning, der ofte er skjult til stede. Den markerer en blind plet, idet vi ser med vær-
dien, men ikke værdien selv (Thyssen, 2007:127). Hvis individer eller organisati-
oner ikke kan iagttage, hvordan de positionerer deres beslutningspræmisser og 
tillægger værdier betydning, men derimod ureflekteret tilpasser sig institutiona-
liserede betydninger, så bliver værdierne fremmedstyrende for organisationen. 
Værdier kan som beslutningspræmis bruges til at opfylde krav eller til at lette valg 
ved at indsætte begrænsninger. Men de kan samtidig lette et valg ved at indsætte 
åbninger: ”værdier kan øge ambivalensen og hermed skabe et øget spillerum for 
beslutninger” (ibid:183). Værdier kan øge mængden af handlemuligheder, fordi                                                         
8 Berger & Luckmann skelner mellem 4 legitimeringsniveauer, der empirisk overlapper hin-
anden, hhv. et før-teoretisk niveau, et niveau der rummer ansatser til teoridannelse, et niveau 
der rummer eksplicitte teoretiske konstruktioner, og et niveau der udgør de symbolske uni-
verser (Berger & Luckmann, 2004:133-135ff). 
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mange værdier betyder, at handlinger kan legitimeres på mange måder. Overfor 
muligheder, hvis økonomiske konsekvenser man ikke kan beregne, kan man 
bruge værdier som løftestang og derved træffe en beslutning. Man kan appellere 
til værdier, hvis man skønner, at det ikke bør være økonomiske hensyn, der skal 
bremse en mulighed eller idé. Eller man kan omvendt appellere til økonomien, 
hvis man vil bremse en bestemt idé. Værdier er en slags metakommunikation, 
idet de kommunikerer forventninger om kommunikationens tilvalg og fravalg af 
andre betydninger som beslutningspræmisser. Værdier sparer på den ene side 
kommunikationen for oplistning og uddybelse af faktiske forventninger og an-
vendes derved til at reducere kompleksitet i interaktionen mellem leder og med-
arbejder. Værdier tjener dermed til en mere indirekte form for ledelse. Men på 
den anden side rækker værdier også ud over interaktionen i deres henvisning til 
individers og organisationers forskellige og komplekse repertoire af menings- og 
betydningsskabelse9. Værdier aktiveres forskelligt, udfoldes forskelligt og fortol-
kes forskelligt, ligesom de kan få en til at overveje, om man skal gå for eller imod 
en værdi, hvis den aktiveres af én bestemt person eller organisation. Værdier er 
som sådan både kompleksitetsreducerende, men også konfliktskabende, idet de 
udtrykker forskellige forestillinger og idealer om sandhed og rettighed, der stri-
der mod hinanden (Jørgensen, 2006:6; Thyssen, 2007:134). Hvis vi sluttelig skal 
afgrænse værdier fra vision og mission, kan man sige, at værdier er organisatio-
nens etiske kodeks, der markerer hvilken adfærd, der anses for etisk forsvarlig. 
Visioner er formuleringer af, i hvilken retning organisationen ønsker at udvikle 
sig, det vil sige en beskrivelse af mål for organisationens samlede udvikling. Mis-
sion udgør de retningslinjer og aktiviteter, der skal til for at organisationen kan nå 
visionen (Bordum & Hansen, 2009:14). 
Det empiriske felt 
Det er nu tid til at præcisere det empiriske felt. Hovedkilderne i forbindelse med 
mine analyser er offentlige dokumenter samt kvalitative interviews af ledere og 
medarbejdere fra et hospital i Region Hovedstanden. Jeg har foretaget to inter-
views på det operationelle ledelsesniveau (det vil sige afdelings- og institutions-                                                        
9 Ifølge Göran Rosenberg kan vi som subjekter ikke beordres til at have værdier, eftersom vi 
kun kan erfare os til værdier. Hvordan en erfaring påvirker os og hvilke værdier den fører til, 
må blandt andet bero på, hvilke andre erfaringer vi allerede har gjort os, og hvordan vi ellers 
er blevet formet som subjekter (Rosenberg, 2005:17). Denne forståelse kan gøre det vanske-
ligt at værdilede.  
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ledere med personaleansvar) og to interviews på medarbejderniveau. Herunder 
følger en kort beskrivelse og begrundelse for valg af aktører og dokumenter.  
Empirisk materiale 
Moderniseringen af den offentlige sektor har involveret et stort antal politiske 
aktører, der har forsøgt at gøre sig gældende i beslutningsprocesserne ved at 
markere og arbejde for bestemte synspunkter (Torfing, 2004b:85). Flertallet af 
aktørerne er nationale, men der er også enkelte internationale røster i debatten10. 
En kortlægning af det vidtforgrenede forhandlingsnetværk er dog ikke formålet 
med denne afhandling11. I stedet har jeg fokuseret på, hvordan nogle af hovedak-
tørerne italesætter ledelse. Jeg har valgt at foretage en analyse af et udvalg af Fi-
nansministeriets, Personalestyrelsens og Kommunernes Landsforenings publi-
kationer gennem de seneste 2-3 årtier. Især Finansministeriet, men også Kom-
munernes Landsforening, har i særlig grad været primus motor i politikdannel-
sen og reformprocessen siden 1980’erne. Det er først og fremmest sket gennem 
en række moderniseringsredegørelser, der er fulgt op af planer, programmer, 
rammeaftaler, reformtiltag og endelig en række publikationer om ledelse i den 
offentlige sektor. Jeg betragter disse publikationer som nationale eller overnatio-
nale forståelsesformer eller retoriske figurer, der har været med til at sætte dags-
ordenen for moderniseringsprocesserne i den offentlige sektor og som dermed 
har været toneangivende på området. Formålet med analyserne er at indstille et 
blik for, hvorledes ledelsesbegrebet er funderet på forskellige former for diskon-
tinuitet, tilskæringer, brud og transformationer. Ved at undersøge begreberne i 
en historisk kontekst vil det være muligt at komme tættere på deres udviklings-
træk og ændringer og derved opnå en forståelse af, hvad begreberne udtrykker, 
samt hvilke betingelser, udfordringer og konsekvenser det skaber grobund for og 
medfører.  
Valg af dokumenter 
Da formålet med min analyse både er at afdække stabilitet og forandring i ledel-
sesbegrebet over en længere periode, har jeg fundet det hensigtsmæssigt at be-                                                        
10 Både EU og OECD har undertiden fremkommet med direkte politiske anbefalinger til 
Danmark omkring arbejdsmarkedspolitik, beskæftigelse med videre (Torfing, 2004b:154). 
11 En så omfattende analyse ville selvsagt også blive meget flimrende, eftersom aktørernes 
holdninger og strategier næppe kan betragtes som statiske, men forandrer sig gennem politi-
ske konflikter og erfaringsbaseret læring. 
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nytte forskellige periodiseringer. Dokumenterne strækker sig således over både 
Schlüter-regeringen, Nyrup-regeringen og Fogh-regeringen. Alle dokumenter 
besidder en repræsentativitet i den forstand, at de både repræsenterer et typisk 
fænomen, men også en uregelmæssighed eller et brud med en diskurs (Lyng-
gaard, 2010:148). Eftersom jeg har været interesseret i at undersøge de begrebs-
mæssige formationer som baggrund for reformerne, har jeg fravalgt at undersøge 
hospitalets interne dokumenter.  
Finansministeriet 
Finansministeriet er en formel organisation, der i kraft af sit politiske lederskab 
har stor legitimitet som spilstyrer. Finansministeriet spiller en afgørende rolle i 
forhold til den offentlige styring og politiklægning. Ministeriet øver ikke bare ind-
flydelse gennem den offentlige budgetlægning, men også gennem analysearbej-
de og fastsættelse af dagsordener. Finansministeriet har blandt andet stået i 
spidsen for indførelse af New Public Management og forskellige administrations-
politiske kampagner. Jeg vil kigge på følgende dokumenter: 
 
1985: Moderniseringen af den offentlige sektor. 
1992: Valg af velfærd – konkurrence med frit valg til borgerne.  
1993: Nyt syn på den offentlige sektor.   
1994: Medarbejder i staten – ansvar og udvikling. 
1995: Værktøj til velfærd – effektive institutioner. 
1998: Personalepolitik i staten. Fra ord til handling. 
1999: En ny tids ledelse. 
2001: Ledelse på dagsordenen. Perspektiver på bedre ledelse i den offentlige sektor. 
2002: Med borgeren ved roret. 
2003: Moderniseringen af den offentlige sektor – praksis og perspektiver.  
Personalestyrelsen 
Personalestyrelsen er statens arbejdsgiverorganisation og en del af Finansmini-
steriets samlede koncern. Styrelsen varetager de overordnede opgaver inden for 
det personale- og ledelsespolitiske område, herunder fastsættelse og fortolkning 
af regler samt formulering af personale- og ledelsespolitik. Desuden rådgiver 
Personalestyrelsen andre ministerier og styrelser inden for styrelsens samlede 
opgavefelt. Sluttelig udvikler og tilvejebringer Personalestyrelsen en række digi-
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tale værktøjer inden for det personaleadministrative område12. Her vil jeg kigge 
på følgende dokumenter: 
 
2002: Strategisk og systematisk kompetenceudvikling i statens institutioner. 
2003: Lederevaluering i staten. 
2004: Se potentialet i alle medarbejdere!   
Kommunernes Landsforening 
Kommunernes Landsforening indtager en central placering, både som arbejds-
giver og implementerende myndighed. Foreningen er en medlemsbaseret inte-
resse- og serviceorganisation, der både understøtter kommunernes arbejde og 
repræsenterer deres fælles interesser over for det centrale politiske system. Helt 
overordnet har Kommunernes Landsforening indgået en aftale med Regeringen, 
der forpligter kommunerne til at dokumentere og evaluere deres aktiviteter. 
Selvom hospitalsvæsenet hører under regionerne, har jeg alligevel fundet det 
interessant at undersøge, hvordan ledelse italesættes af andre toneangivende 
aktører – på andre niveauer. Her vil jeg kigge på følgende dokument: 
 
2001: Ledelse på spring – en håndbog i personaleledelse. 
Det Nationale Kompetenceregnskab  
Endelig vil jeg kigge nærmere på en hovedrapport, udgivet af Det Nationale 
Kompetenceregnskab. Publikationen er en koordineret indsats igangsat af Be-
skæftigelsesministeriet, Undervisningsministeriet, Ministeriet for Videnskab, 
Teknologi og Udvikling samt Økonomi- og Erhvervsministeriet. 
 
2005: Det Nationale Kompetenceregnskab Hovedrapport.  
Valg af case 
Min case består af to små specialiserede afdelinger på et af de større hospitaler13 i 
Region Hovedstaden. Jeg har blandt andet valgt denne case ud fra en antagelse 
om, at hospitaler og især afdelinger med forskellige størrelser og specialiserings-
grad vil reagere forskelligt på udefra kommende reformer. Inden for organisati-                                                        
12 Kilde: http://perst.dk/ 
13 Af hensyn til anonymitet og kildebeskyttelse kan jeg ikke afsløre, hvilket hospital det drejer 
sig om.  
  20 
onsteorien er det en almindelig forståelse, at store og stærkt arbejdsdelte organi-
sationer ofte reagerer formelt, og at afstanden fra top til bund kan skabe vanske-
ligheder med implementering af reformer, mens små organisationer omvendt 
ofte reagerer mere uformelt og har bedre muligheder for at skabe sammenhæng 
mellem top og bund gennem personlige kontakter. Det hævdes endvidere at væ-
re et grundlæggende træk ved de professionelle i sundheds- og sygehussektoren, 
at de er vant til stor selvstændighed i arbejdet, at de er gode til at forsvare egne 
interesser, og at de er vant til at foretage egne vurderinger (Rennison, 2000:21). 
På denne baggrund fandt jeg det interessant at undersøge om, og i givet fald 
hvordan, der skabes en fælles mening og legitimitet omkring ledelsesbeslutnin-
ger i små afdelinger på et stort hospital, og hvordan en organisation, der er præ-
get af professionelle normer og praksisser, håndterer organisations- og ledelses-
reformer.  
Udvælgelse af afdelinger og interviewpersoner 
For at undersøge de mekanismer, som professionernes medlemmer måtte gøre 
gældende, har jeg valgt at undersøge forskellige niveauer i organisationen.  
Afdelingslederniveau 
For det første er der afdelingsniveauet. Her havde jeg fået mulighed for at inter-
viewe to afdelingsledere fra to forskellige afdelinger. Kriterierne for udvælgelsen 
af disse var, foruden praktiske hensyn, blandt andet anciennitet. Jeg antog, at 
anciennitet kan være afgørende for, hvordan og med hvilke metoder de optrådte 
som ledere, og hvilket engagement de lagde i opgaven med at implementere æn-
dringer og reformer. Derudover gjorde jeg følgende antagelser. Jeg antog for det 
første, at de to afdelinger kunne have forskellige forståelser, tilgange og måder at 
reagere på. Begge afdelinger er placeret i hospitalets »produktionskæde«, hvilket 
dermed må forventes at smitte af på de professionelle og deres opfattelser. Jeg 
har ønsket at sætte fokus på afdelingslederen for at kunne undersøge, hvilken 
rolle de forskellige ledelsesmodeller spiller. Derudover var jeg interesseret i at 
undersøge udviklingen i retning af »entydig ledelse«, og hvordan afdelingslede-
ren italesætter medarbejderne. Jeg antog dernæst, at afdelingslederens rolle ud-
gør et centralt bindeled mellem eksterne reformatorer, hospitalsledelsen og de 
professionelle aktører på det udførende niveau, og at afdelingslederen derfor 
afspejler en sådan »bindeledsfunktion«. Sluttelig antog jeg, at afdelingslederens 
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egne handlinger og holdninger kan være afgørende for hvilke ideer og ændrin-
ger, der bliver iværksat og fremmet i afdelingen.  
Medarbejderniveau 
Det næste niveau er medarbejderniveauet. Jeg har interviewet to sygeplejersker 
under to de forskellige afdelingsledere. Sygeplejerskerne udgør den domineren-
de profession, hvor reformerne bliver til, og kan dermed siges at være centrale for 
organisations- og ledelsesreformernes skæbne. Den ene medarbejder er udpeget 
af hendes afdelingsleder, som spurgte medarbejderen, om hun havde lyst til at 
deltage i et interview. Afdelingslederen valgte en medarbejder med høj ancienni-
tet, der efter hendes opfattelse ikke ville blive »skræmt« af, at samtalen blev opta-
get. Den anden medarbejder, en yngre sygeplejerske med lav anciennitet fra den 
anden afdeling, er tilfældigt udvalg. Denne medarbejder meldte sig frivilligt, da 
hendes afdelingsleder spurgte, om der var nogle, der havde lyst til at deltage i et 
interview. Jeg vurderer, at både medarbejdernes og afdelingsledernes synspunk-
ter på grund af deres forskellige grader af anciennitet, giver gode illustrationer af 
dominerende og indarbejdede holdninger. 
Interviewoversigt og -forløb 
Jeg har sammen med en medstuderende foretaget de 4 interviews. Interviewene 
blev foretaget i marts 2010. Den ene har fungeret som interviewer og den anden 
som observatør. Observatørens rolle var at observere interviewpersonens reakti-
oner og stille supplerende spørgsmål, hvor det var nødvendigt. Forud for inter-
viewene blev afdelingslederne orienteret om interviewets formål og anvendelse 
via e-mail. Vi gjorde på forhånd opmærksom på, at interviewsamtalerne ville 
blive båndet, men at alle personer ville blive anonymiseret i analysearbejdet. 
Dette skyldes først og fremmest hensynet til personfølsomme oplysninger. Der-
næst at interviewpersonen som følge af anonymiseringen antageligt ville tale 
mere frit om kritiske emner. Navne, afdelinger, årstal, hospital med videre frem-
går derfor ikke af hverken transskriptionerne eller af analyserne. Interviewene 
blev optaget elektronisk og varede cirka 1 time hver. De foregik i respondenter-
nes daglige miljø i et lokale, hvor vi ikke blev forstyrret. Begge afdelinger stod 
imidlertid over for en kommende fyringsrunde, hvilket må tænkes at have betyd-
ning for, hvad medarbejderne ønskede at udtale sig om. Efter min opfattelse, 
forløb interviewene i en god stemning, men jeg vurderer dog, at lederne var mere 
åbne og direkte i deres udtalelser. 
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Interviewopbygning 
Interviewene foregik på baggrund af en semistruktureret interviewguide (se bilag 
1-2). Interviewguiden er opdelt i temaer og afspejler min valgte analysemodel. 
Der er udformet forskellige guider for henholdsvis leder og medarbejder. Tema-
erne i interviewene for medarbejderne omhandler organisationskultur og værdi-
er, relationer til ledelsen, beslutningsprocesser, faglig identitet og handlemulig-
heder samt reformer. I interviewene med afdelingslederne er temaerne organisa-
tionskultur, lederrollen, samarbejde, beslutningsprocesser og reformer. Inter-
viewguiden består af åbne og brede spørgsmål, der har til hensigt at opnå indblik 
i interviewpersonens sprog og tankeassociationer. Interviewguiden for medar-
bejderen blev pilottestet forinden med henblik på at justere ordlyd, rækkefølge 
og eventuelt at fjerne eller tilføje spørgsmål. Formålet med interviewene er dog 
ikke at afdække subjektive opfattelser af ledelseskommunikationen, men at un-
dersøge hvordan betydning fastsættes, og hvordan diskurser aflejres eller konsti-
tueres på de forskellige niveauer i organisationen. 
Transskribering 
Registreringen af interviewene er sket ved elektronisk optagelse. Optagelsen er af 
en så god kvalitet, at det er let at høre både ord, stemmeleje, intonation med vi-
dere. Jeg har forsøgt at transskribere interviewene så tæt på ordlyden som muligt, 
uden at korrigere usammenhængende sætninger og ukorrekt sprog. Enhver 
transskription, det vil sige overførslen af tale til skrift, er i sig selv er en slags for-
tolkningsproces af hele situationen, der består af ord, ansigtsudtryk, kropstilling, 
stemmeleje med videre. Derfor har jeg opstillet nogle simple skriveprocedurer og 
regler for, hvordan denne proces skulle ske (se bilag 3). Der vil dog altid være 
mulige fejlkilder ved interviewet. Vi kan som interviewere bevidst eller ubevidst 
forstærke bestemte svartyper ved nik, smil og kropsholdninger, som ikke regi-
streres på lydsiden og dermed transskriptionen. Samtidig må vi heller ikke 
glemme, at hukommelsen har sine begrænsninger, når det gælder registreringer 
af detaljer (mimik og gestus) under interviewet (Kvale, 1997:162).  
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Analysestrategi 
Jeg har valgt at benytte diskursanalyse som analysestrategi14, fordi den er central i 
forståelsen af meningsproduktion og betydningsskabelse, herunder hvordan 
forestillinger konstrueres, udbredes og institutionaliseres. Analysestrategi adskil-
ler sig fra en klassisk metodeforståelse ved dens formål og erkendelsesinteresse. 
Formålet med min undersøgelse er ikke at finde ud af, hvad den enkelte medar-
bejder eller leder i virkeligheden mener eller mente om forskellige emner (den 
hermeneutiske analyse). Det er heller ikke formålet at afdække om deres gengi-
velse af virkeligheden nu også er sand (den positivistiske analyse). I et poststruk-
turalistisk perspektiv anses individet ikke for at være et afgrænset, essentielt selv, 
der »ejer« stabile mentale dispositioner. Mit sigte er derfor ikke en »indefra-
forståelse« af ledere eller medarbejdere, hvor individet betragtes som »private« 
eller »individuelle« enheder, jeg skal udvinde viden fra. Mit fokus er i stedet på, 
hvordan diskurser materialiseres, og hvordan diskurser kan være med at sætte 
rammerne for kommunikationen. Eventuelle modsætninger eller modsigelser i 
materialet kan derigennem ses som diskurser, der konkurrerer om hegemoni, 
eller de kan ses som værdimæssige forskelle i en social interaktion.  
Valg af analyseramme 
Diskursteorien trækker på en lang filosofisk tradition, der blandt andet går tilba-
ge til Wittgenstein og Heidegger. Ligesom Wittgenstein holdt på, at der ikke fin-
des én enkelt metode til filosofisk analyse, anfører diskursteoretikere, at der ikke 
er én, men flere måder at udføre diskursanalyse på. Diskursanalytikere er i et-
hvert enkelt tilfælde af en konkret forskning nød til at modificere og formulere 
deres begreber, så de passer til de særlige problemer, de vil undersøge nærmere 
(Howarth, 2005:189). Der findes med andre ord ikke en prædefineret metode og 
fremgangsmåde for den undersøgelse, jeg skal i gang med. Jeg har derfor kon-
strueret en analyseramme, der består af udvalgte teorier og begreber. I dette ar-
bejde har jeg ladet mig inspirere af sociologen Mitchell Dean (2006:41-83), der 
har opstillet 4 trin eller dimensioner, som en analyse af styring og ledelse bør 
indeholde. Hans model er funderet på Foucaults magtanalytik, der er en del af 
min strategi. I denne model vil jeg integrere centrale begreber fra Laclau & Mouf-                                                        
14 En analysestrategi handler om at iagttage, hvordan individer eller organisationer iagttager 
deres omverden. I et epistemologisk perspektiv er det perspektivet, der konstruerer både iagt-
tageren og det iagttagede (Andersen 1999:14; Esmark et al, 2005:10).  
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fe, da dette vil gøre det muligt at behandle ledelseskommunikation og legitimitet 
i et samlet analytisk perspektiv. En nærmere begrundelse og gennemgang følger.   
Case-studiet 
Som tidligere omtalt gør min undersøgelse brug af casestudiet. En almindelig 
definition af casestudiet er, at det er en empirisk undersøgelse af samtidige fæ-
nomener, men med blik for deres historiske forudsætninger (Maaløe, 1999:58). 
Kendetegnende for casestudiet er blandt andet, a) at det foregår indenfor ram-
merne af de undersøgtes eget liv, b) at der ikke altid er en klar grænseflade mel-
lem fænomen og kontekst, og c) at man som forsker søger at inddrage så mange 
datakilder som muligt15. Da jeg alene søger at afdække betydninger, det vil sige 
andres måde at italesætte og opleve ledelseskommunikation på, bygger mit stu-
die kun på samtale og ikke på deltagerobservation (ibid:59). Observation ville 
havde været nødvendig, hvis formålet var at afdække, hvordan mennesker reage-
rer og samarbejder, det vil sige, hvad og hvordan det sker.  
Analysemetode 
Jeg har valgt den kvalitative metode, fordi jeg er interesseret i at undersøge be-
tydningssystemer, meningsskabelse og identiteter. Bedømt ud fra diskursanaly-
sens præmisser er kvantitative undersøgelser ikke egnede til dette formål, efter-
som disse fænomener behandles isoleret og ikke som en del af den kontekst, de 
bliver til i. Jeg har i min dokumentanalyse og analyse af interviews benyttet en 
abduktiv metode, der afspejler en fleksibel og reviderende forskningsproces mel-
lem empiriske kategorier og teoretiske begreber (Halkier, 2003:116). Den måde, 
analysen af de indsamlede dokumenter udføres på, er først og fremmest baseret 
på mine undersøgelsesspørgsmål. Dernæst følger analysen en operationalisering 
af et på forhånd specificeret teoriapparat og sæt af begreber. Min dokumentana-
lyse følger derved en hypotetisk-deduktiv analysemetode. Men jeg har samtidig 
gjort brug af en analytisk-induktiv tilgang ved at identificere udviklinger og møn-
stre i materialet, der kan beskrives via tematikker (Lynggaard, 2010:144). Jeg har 
blandt andet kigget efter konstruktionen af kategorier og meningssammenhænge 
                                                        
15 Jeg har som nævnt i afsnittet Valg af dokumenter ikke inddraget skriftligt materiale fra or-
ganisationen. 
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over tid og efter hvilke andre begreber og temaer, der dukker op sammen med 
ledelsesbegrebet16.  
Teoretisk ramme 
Jeg vil anvende Ernesto Laclau og Chantal Mouffes diskursteori17 som ramme for 
min empiriske undersøgelse og analyse. Denne vil jeg supplere med Foucaults 
teori om magt. Diskursteorien er central i forhold til at beskrive forandringspro-
cesser, herunder hvordan bestemte forståelser bliver ’naturliggjorte’ i forhold til 
andre, og hvordan bestemte handlinger og beslutninger legitimeres. I Laclau og 
Mouffes teori og analyse spiller sproget en central rolle i skabelsen af konflikter, 
dominansforhold og forandringer. Det er deres hovedtese, at det sociale er orga-
niseret som et retorisk rum, hvor der pågår diskursive og hegemoniske kampe, 
hvilket vil sige kampe om retten til at definere eller bestemme, hvad der er for 
eksempel er sandt, nyttigt eller effektivt og hvilke relationer, der kan etableres 
mellem deltagerne. Jeg finder Laclau og Mouffes teori velegnet, da mit sigte er at 
undersøge, hvilke betydninger ledelse og ledelseskommunikationen tillægges, 
herunder hvordan ledelse italesættes, samt hvordan beslutninger legitimeres, 
forhandles eller afvejes politisk, fagligt, økonomisk og kommercielt.  
 
For Foucault hænger magt nøje sammen med institutionelle regler og normer og 
er dermed indlejret i ledelseskommunikation. Med Foucaults magtanalytiske 
begreber kan jeg derved rette opmærksomheden mod de måder, hvorpå ledel-
seskommunikationen styrer medarbejdernes mulighedsfelter. Jeg vil dermed 
kunne undersøge, hvordan magt og subjektivitet konfigureres i sociale praksis-
ser, især på et område hvor en udviklings- og ressourceorientering har sat dags-
ordenen gennem begreber som kompetenceudvikling, læring, selvledelse med 
videre. Formålet er dermed at kunne aftegne opkomsten af nye mønstre for 
magt, viden og subjektivitet, der forbinder ledelse og medarbejdere i det offentli-
ge.  
                                                        
16 Diskursteoretikere er ikke helt enige om, hvorvidt man kan tale om induktion og deduktion 
i diskursanalysen. En nærmere drøftelse kan findes hos Dreyer Hansen (2007:402-3). 
17 Laclau og Mouffe var sammen om udvikle deres grundlæggende værker og teorier, men har 
siden hen skrevet selvstændige bøger. Jeg refererer overvejende til deres fælles værker, men 
enkelte steder til Laclau.  
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Begrundelser for valg og fravalg af teori 
Diskursteorien udgør i dag en veletableret analysetilgang til forskning i kommu-
nikation, kultur og samfund (Torfing, 2004a:7; Phillips, 2010:263). Der er imidler-
tid ikke tale om en enkelt tilgang, men om en pluralitet af diverse tilgange, hver 
med eget fokus og teoretisk afsæt. I det følgende vil jeg derfor begrunde mit valg 
og fravalg af diskursteori. Laclau og Mouffe laver ikke selv detaljerede analyser af 
empiriske undersøgelser, da de hovedsageligt beskæftiger sig med teoriudvikling 
(Jørgensen & Phillips, 1999:62). Når jeg alligevel har valgt Laclau & Mouffe, skyl-
des det, at de netop har blik for den diskursive konstitution af det sociale og dens 
virkninger. Laclau & Mouffe stiller et begrebsapparat til rådighed, der gør det 
muligt at undersøge, hvordan meningsproduktion finder sted og derved er med 
til at skabe den verden, vi indgår i og forstår som »virkelig«. Af samme årsag har 
jeg fravalgt Fairclough. For Fairclough består diskurs udelukkende af lingvistiske 
elementer, og hans diskursanalyse er derfor overvejende beregnet til lingvistisk 
tekstanalyse, det vil sige analyse af relationerne mellem sætninger og ytringer på 
mikroniveau (Phillips, 2010:263; Jørgensen & Phillips, 1999:79). Derudover giver 
Faircloughs analysemodel ingen redskaber eller retningslinjer for analyse af den 
sociale praksis, og det er endvidere uklart, hvordan man som forsker kan lave en 
afgrænsning mellem det diskursive og ikke-diskursive, eller hvordan man præ-
cist kan påvise, hvor og hvordan det ikke-diskursive påvirker og påvirkes af det 
diskursive (Phillips & Schrøder, 2005:298).  
 
Diskurspsykologien, der repræsenterer en anden retning inden for diskursanaly-
sen, beskæftiger sig hovedsageligt med samtaleanalyse og retorik, det vil sige 
analyse af sprogbrug i social interaktion (Jørgensen & Phillips, 1999:122). Her 
anvendes hovedsageligt »naturligt forekommende materiale«, blandt andet 
transskriptioner af hverdagssamtaler (ibid:151). Jeg har fravalgt denne tilgang, 
blandt andet fordi dens fokus ikke ligger på, hvordan den diskursive eller sociale 
indretning af organisationer sætter grænser for identitet og handlemuligheder. 
Derudover har jeg ikke haft mulighed for at foretage deltagerobservation eller 
feltarbejde.   
Diskursteori 
Diskursbegrebet er omfattende og har mange forskellige definitioner afhængigt 
af teoretisk afsæt. Diskursteori er en samlebetegnelse for en lang række teorier, 
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der er fælles om at se den sociale verden som diskursivt konstrueret. Nogle er 
forankret i sprogteori eller socialpsykologi, mens andre er forankret i filosofi eller 
samfundsvidenskab. I denne afhandling tager jeg udgangspunkt i den poststruk-
turalistiske diskursteori, der er udviklet i spændingsfeltet mellem sprogfilosofi og 
sociologi. For Foucault, der hævdes at være ophavsmand til begrebet, er diskurs 
defineret som en række regler, der styrer og organiserer viden og kommunikati-
on: ”Man vil kalde den helhed af ytringer, for så vidt som de tilhører den samme 
diskursive formation, for en diskurs […] den består af et begrænset antal ytringer, 
for hvilke man kan definere en række eksistensbetingelser” (Foucault, 2005:175). 
For at mennesker, der kommunikerer, skal kunne forstå hinanden, er det nød-
vendigt med et minimum af fælles regler for, hvordan det foregår. Reglerne for at 
kommunikere udspilles i en kontekst, der samtidigt er bundet til de historiske 
betingelser, der eksisterer for den (Christensen, 1994:8). Det blev for Foucault 
senere klart, at hans diskursbegreb var for snævert til at forstå videns mangfoldi-
ge karakter, og at hans analyse af de diskursive formationer derfor måtte afløses 
af eller suppleres med en analyse af mønstre for, hvordan vi handler, og hvilke 
begrænsninger disse handlinger er et produkt af. Foucault gjorde det i sine sene-
re værker klart, at diskurs og viden i sig selv er størrelser, der indgår i et meget 
komplekst samspil med andre handlingsniveauer, og at viden og magt gensidigt 
betinger hinanden. Som svar på sin egen kritik forskød Foucault derfor sit analy-
tiske fokus over på magtbegrebet (Foucault, 2005:37).  
Laclau & Mouffes diskursteori 
Foucaults diskursbegreb blev dog senere taget op af Laclau & Mouffe, der revide-
rede og udvidede begrebet. Diskurser og diskursive praksisser er for Laclau & 
Mouffe synonyme med systemer af sociale relationer. Laclau & Mouffe skelner 
derved ikke mellem det diskursive og det ikke-diskursive, som Foucault gjorde. 
En diskurs defineres i stedet bredt som den ’strukturerede totalitet, der er resulta-
tet af en artikulatorisk praksis’ (Laclau & Mouffe, 1985:105). En diskurs kan med 
andre ord forstås som en fastlæggelse af betydning inden for et bestemt domæne. 
Den eksisterer i form af en lang række begreber, udsagn, værdier, normer, sym-
boler og institutionaliserede praksisser, der er knyttet sammen i et relationelt 
meningssystem, som betinger tale og handling inden for en givet felt. Diskurser 
udgør derved måder at give betydning til verden, eller aspekter af verden, der gør 
andre måder at udlægge eller forstå verden på mindre sandsynlige og naturlige – 
eller udelukker dem helt (Phillips, 2010:265). Væsentligt at pointere ved netop 
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Laclau & Mouffes diskursbegreb er, at diskurser har en materiel karakter (Laclau 
& Mouffe, 1985:108). Et eksempel er børn, der i vores samfund ses som en grup-
pe, der på en række områder er anderledes. Børn markerer både en lingvistisk 
forskel, men konstitueres samtidig som en gruppe i det fysiske rum med egne 
institutioner som for eksempel børnehaver, skoler, egne legepladser, egne afde-
linger på biblioteket med videre. Disse rum er derved en del af samfundets dis-
kurs om børn (Jørgensen & Phillips, 1999:46). Et andet eksempel er apartheid, 
der tilsvarende markerer en lingvistisk forskel, men samtidig konstituerer men-
nesker med bestemte rettigheder og identiteter. I dette eksempel med fatale 
menneskelige konsekvenser til følge.  
 
Kort fortalt kan Laclau & Mouffes diskursteori sammenfattes i følgende fem ho-
vedargumenter. Det første argument er, at alt hvad vi tænker, siger og gør er be-
tinget af diskursive systemer. De diskursive systemer giver i fraværet af et deter-
minerende centrum plads til et uendeligt betydningsspil, der dog delvist fikseres 
af diskursive nodalpunkter. Det andet argument er, at diskurser dannes og om-
dannes gennem hegemoniske kampe og artikulation, der søger fastholdelse af 
betydning omkring bestemte nodalpunkter. Artikulation skal forstås som et for-
søg på at kæde elementer sammen på nye måder, således at deres betydning 
eller identitet forandres. Ingen diskurs kan etableres totalt, idet der altid vil være 
et meningsoverskud, der muliggør fremtidige og alternative reartikulationer 
(Laclau & Mouffe, 1985:105). Det tredje argument er, at artikulation af hegemoni-
ske diskurser er uløseligt forbundet med konstruktionen af sociale antagonismer, 
der involverer eksklusion af en række diskursive elementer. Det fjerde argument 
er, at selv de mest stabile diskursive systemer dislokeres af nye begivenheder, der 
ikke kan forklares eller integreres i en pågældende diskurs. Kerneargumentet er 
her, at afsættet for dannelsen af nye diskurser er en dislokation af en allerede 
eksisterende diskurs. Det femte argument er, at dislokationen af de diskursive 
systemer medfører, at subjektet kommer til syne som et splittet subjekt, der for-
søger at etablere en identitet gennem identifikation. Ovenstående begreber vil 
blive forklaret nærmere i de følgende afsnit samt under min analysemodel.  
Hegemoni 
Med reference til Gramsci, definerer Laclau & Mouffe hegemoni som et politisk 
såvel som et moralsk-intellektuelt lederskab (Laclau & Mouffe, 1985:134f). He-
gemoni udspringer af en »kamp«, der handler om at få andre til at se verden med 
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de samme briller som en selv. Enhver diskurs bliver konstitueret omkring forsø-
get på at dominere det diskursive felt, det vil sige ved at standse betydningsskred 
og på at skabe et centrum (ibid:112). Hegemoni opnås gennem italesættelse af en 
samfundsmæssig dislokation og en delvis fiksering af tomme og flydende beteg-
nere inden for et nyt diskursivt system. Hegemoni handler derfor om de proces-
ser, der ændrer, fjerner eller flytter dele af diskurser, således at diskurser kommer 
til at understøtte et lederskab. Laclau & Mouffe opererer med en hegemonisk lo-
gik til forklaring af, hvordan sproget fungerer, hvordan identiteter skabes, og 
hvordan det politiske felt fungerer. Stærkt forenklet går denne logik ud på, at 
mennesket stræber efter at ophøje deres særlig udlægning af virkeligheden til en 
almengyldig sandhed. Denne stræben udspringer af selve sproget logik: betyd-
ning kan kun fastsættes midlertidigt, så derfor bliver selv det at bruge sproget en 
stadig definitionskamp. Hegemoni er et spørgsmål om at fiksere et bestemt be-
tydningsindhold til et givet udtryk, for eksempel demokrati med frihed, marked 
og valg eller med lighed og folkets sande interesser (Laclau & Mouffe, 2002:21). 
»Repræsentation« er hos Laclau det, der muliggør hegemoniske relationer. Hvis 
sproget blot var en afspejling af, hvordan tingene virkelig »er«, ville der ikke være 
nogle hegemoniske kampe. I marxismen er alle magtkampes ophør et ideal, men 
i Laclaus & Mouffes optik ville dette være lig et totalitært samfund. Hos Laclau og 
Mouffe er hegemoni derfor ikke noget »negativt«, men netop centralt for demo-
kratiet. Demokrati handler om, at institutioner og rutiner konstant skal være mu-
lige at kritisere. »Frisættelse« er derfor ikke et spørgsmål om at undgå hegemoni-
ske kampe (Laclau, 1990:9).  
Sociale strukturer og beslutninger 
Ifølge Laclau er sociale strukturer uafgørbare, hvilket vil sige, at de ikke er i stand 
til fuldstændigt at sikre deres egen fortsættelse. En uafgørbar eller åben struktur 
er afhængig af en intervention, hvilket vil sige af noget uden for den selv, som kan 
sikre dens fortsættelse. Sociale situationer er ikke kendetegnede ved at følge en 
regelstyret fremgangmåde, hvor det på forhånd er fastlagt hvad resultatet skal 
blive (som ved løsning af et matematisk regnestykke). I sociale situationer må 
man beslutte sig for at gøre det ene eller det andet. Beslutning forudsætter, at 
situationen eller strukturen ikke er i stand til at udøve determination, at der er et 
vist åbent rum, en afstand til strukturen, der må fyldes ud af noget, som struktu-
ren ikke selv er i stand til at levere. Ellers vil der ikke være tale om en beslutning. 
Beslutninger kan således ikke ledes tilbage til strukturelle forhold og må derfor 
  30 
betragtes som konstruktioner (Laclau, 2000:84-85). Hvis beslutninger kunne le-
des tilbage til en menneskelig essens (for eksempel egennytteoptimering) eller 
en strukturel determination (for eksempel klasse), ville der ikke være tale om 
konstruktion, men om reproduktion.   
Subjekt og identitet 
Laclau & Mouffe tillægger ikke subjektet nogen given selvstændig essens. Det er 
diskurser, der skaber de subjekter, vi er, og de objekter vi kan vide noget om. 
Identitet skabes i mødet mellem forskellige subjektpositioner inden for diskurser. 
Men subjektet bliver ikke interpelleret i kun én subjektposition. Forskellige dis-
kurser giver subjektet forskellige og måske modstridende positioner at tale fra. 
Subjektet opnår identitet ved at blive repræsenteret diskursivt, hvilket sker gen-
nem subjektets identifikation med en subjektsposition. Subjektpositioner kan 
beskrives som en slags prædikater, som stilles til rådighed af diskurserne. Da en 
diskurs aldrig kan etablere sig således, at den alene strukturerer alt det sociale, vil 
der altid være flere diskurser på spil samtidigt, og dermed også forskellige 
subjektpositioner som subjektet kan indtage. Subjektet er derfor ifølge Laclau & 
Mouffe overdetermineret. Et subjekt har altid mulighed for at identificere sig på 
forskellige måder i en given situation. Identitet skal derved forstås som noget, 
man påtager sig, tildeles og forhandler i diskursive processer. Ikke som noget, der 
kommer »inde fra«, men som noget helt igennem socialt (Jørgensen & Phillips 
1999:55; Phillips, 2010:265). 
Foucaults magtanalytik 
Alle socialkonstruktivistiske tilgange til diskursanalyse trækker på Foucaults 
magtbegreb (Phillips, 2010:267). Vi finder imidlertid ikke et entydigt magtbegreb 
eller en konsistent magtteori hos Foucault, men derimod en magtproblematik, 
der har udmøntet sig i konkrete historiske magtanalyser. Disse analyser har givet 
anledning til nogle principielle overvejelser over, hvordan magt udøves, og hvor-
dan magt kan analyseres i form af en magtanalytik (Kristensen & Hermann, 
2009:797). Ligesom diskurs er magt ifølge Foucault ikke noget, der tilhører be-
stemte agenter, men noget, der er spredt over forskellige sociale praksisser. Magt 
udgør selve mulighedsbetingelsen for det sociale: ”Magten er allestedsnærvæ-
rende: ikke fordi det er dens privilegium at sammenfatte alt i sin uovervindelige 
enhed, men fordi den skabes hvert øjeblik, på alle punkter, eller snarere i ethvert 
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forhold mellem to eller flere punkter. Magten er overalt; hvilket ikke skyldes, at 
den omfatter alt, men at den kommer alle steder fra. Og magten er, hvad dens 
permanente, gentagende, træge og selvproducerende aspekter angår, ikke andet 
end helhedsvirkningen, som aftegner sig gennem de mobile elementer, og sam-
menkædningen, som støtter sig til ethvert af dem, og omvendt, søger at fiksere 
dem. Man må sikkert være nominalist: magt er ikke en institution, og det er ikke 
en struktur, det er heller ikke en bestemt kraft, som visse udvalgte skulle være 
begavet med: det er det navn, man giver en kompliceret strategisk situation i et 
givet samfund” (Foucault, 1994:98-9).  
 
I stedet for at fokusere på hvem der har magt, skal vi ifølge Foucault fokusere på 
de mekanismer, der er omkring os i hverdagen og som dikterer vores handlinger. 
Vores fokus skal derfor ligge på, hvordan vi konstitueres af de omkringliggende 
kræfter, materialer, begær og tanker, teknikker, procedurer, systemer med vide-
re, som er i hverdagen. Magten er nemlig ikke fjern, den er både inden i os, vores 
behov, vores ønsker og vores dømmekraft og udenfor os i form af de metoder, 
teknikker og retningslinjer vi følger og anvender. Ifølge Foucault er det via prakti-
ske teknologier, som er indvævet i magtrelationer, at individet konstitueres. Det 
er således magt, der producerer subjektet og ikke omvendt (Hede, 2007:15). Der-
for bliver det vanskeligt at sætte sig uden for og gøre modstand imod magten. 
Magtstrategier hæmmer med andre ord udviklingen af subjekter, der kan sætte 
sig op imod herskende strukturer og diskurser, fordi disse er inderliggjorte i 
mennesket. Frihed består derfor i vores evne til at ændre de teknikker, hvorved vi 
danner os selv som moralske subjekter (ibid:142). 
 
Foucaults magtanalytik blev i udgangspunktet til som en analytisk modernise-
ring af Nietzsches begreb om »viljen til magt«, der skulle gøre magtudøvelse for-
ståelig og analyserbar via brug af krigeriske og militære begreber. Foucault ned-
tonede dette vokabular med indførelsen af det handlingsbetonede begreb guver-
nement, hvor magtudøvelse knyttes til »kunsten af regere« i den brede betydning 
at lede, føre, guide eller dirigere andres og egen opførsel med henblik på speci-
fikke mål. Magt udøves ikke direkte og umiddelbart over for andre, men over for 
deres faktiske eller mulige handlinger. Ifølge Foucault opererer den moderne stat 
med borgerne som både en totalitet og som enkeltindivider, hvis individualitet 
eller selv-forhold skal gøres til genstand for styring. Viden om borgerne etableres 
om to akser: den ene er overgribende og kvantitativ, rettet mod hele populatio-
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nen, den anden er analytisk og individuel, rettet mod individet. Det totaliserende 
kommer til udtryk, når borgere for eksempel gøres til genstand for nationale 
sundhedsprogrammer, eller når borgere opdeles i overgribende kategorier så-
som revaliderede, arbejdsløse, uddannelsessøgende og så videre. Staten er der-
imod individualiserende, når den interesserer sig for den enkelte borgers person-
lighed, dennes selvopfattelse eller psykiske konstitution (Mik-Meyer & Villadsen, 
2007:17). Moderne magtudøvelse er ifølge Foucault en magt, der søger at fremel-
ske, opdyrke og stimulere individer til at gøre sig til bestemte subjekter. Det 
handler typisk om at bevæge individet i retning af en norm eller en standard for 
normalitet, der er defineret af de moderne videnskaber (ibid:21). Begrebet go-
vernmentalitet betegner den mentalitet, det vil sige de vidensformer, som den 
moderne stats styring baserer sig på. Magt hviler altid på viden, hvorfor der er en 
uadskillelig forbindelse mellem disse.  
 
Ifølge Foucault har den moderne form for politisk governmentalitet i sine grund-
træk siden midten af 1700-tallet været liberal, hvilket betyder, at den i ledelsen af 
befolkninger og individer har betjent sig af individers frihed ved at iværksætte 
konkrete procedurer og praktikker med henblik på at fremme bestemte måder, 
individet i kraft af sit individuelle selvforhold forvalter sin frihed på. Det handler 
således om en ledelsesform, der skal gøre op med tendensen til overstyring og 
passiviserende ledelse ved at få individer til at lede sig selv. Disse individualise-
rende teknikker har ifølge Foucault en affinitet med den kristne kirkes metoder til 
at lede den enkelte mod frelsen. Det er en ledelsesform, der retter sig mod indi-
videts indre, dets tanker forestillinger og hemmeligheder, som pastoren måtte 
kende for at kunne føre den enkelte mod frelse. Den pastorale ledelse manifeste-
rede sig gennem sin hengivenhed for de ledede ved ”at tage hånd om dens enkel-
te element helt ned i hans dennesidige livs mest intime daglige detaljer” (Raffn-
søe et al, 2009:293). Foucaults pointe er, at den pastorale ledelse eller magtform 
ikke ophørte med kirkens reducerende betydning. Tværtimod har de samme 
teknikker bredt sig inden for den moderne velfærdsstat – teknikker som psykolo-
ger, sexterapeuter, virksomhedskonsulenter med videre gør brug af (Mik-Meyer 
& Villadsen, 2009:18). For at kunne lede det moderne individ er det afgørende, at 
individet bringes til selv at fremsige sandheden om, hvem det er gennem særlige 
bekendelsespraksisser. Udbredelsen af det Foucault kalder selv-teknologier er 
således en del af governmentality, der altså handler om måden, hvorpå et givent 
samfund øver indflydelse på det enkelte menneskets indre mentale liv ved at få 
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det til at styre sig selv. Foucault ser dette som en del af den neoliberale strategi 
for forandring af samfundet ved at erstatte tidlige tiders eksplicitte og rigide regu-
leringsmekanismer med selvreguleringsteknikker. Det er samtidigt Foucaults 
pointe, at det moderne subjekts forhold til sig selv konstitueres gennem beken-
delse, som derved skaber et medfølgende indre, psykologisk rum. Ifølge Foucault, 
er bekendelseskravet så dybt internaliseret eller »indskrevet« i os, at vi ikke læn-
gere opfatter det som en virkning af en magt, der tvinger os til det (Nilsson, 2009: 
112).  
Analyseramme 
Den teoretiske åbning af min diskursanalyse følger nedenstående fire trin eller 
dimensioner.  
Trin 1: Forekomst af dislokationer 
Et begyndelsespunkt for min analyse består i at undersøge materialet for fore-
komster af dislokation18, det vil sige at identificere og undersøge specifikke situa-
tioner eller steder, hvor der bliver sat spørgsmålstegn ved begreber eller systemer 
(for eksempel ledelse eller styring), og hvor de bliver problematiseret. Som ordet 
antyder, angiver dislokation, at noget ikke er på sin plads, at noget er »ude af 
led«, forstyrret eller »ude af position«. Det modsatte af dislokation er sedimente-
ring, der kan defineres som stabilisering af strukturer eller institutionalisering af 
praksisformer. Dislokation kan afspejle et konkret problem, hvor man ikke læn-
gere kan gøre ting, som man plejer, men tvinges til at søge nye veje. Når et system 
dislokeres, betyder det, at centrale ord og begreber mister deres klare og faste 
betydninger, og at begivenheder ikke længere kan forklares eller integreres i en 
diskurs19. Diskursen bryder derfor helt eller delvis sammen, og der opstår et be-
hov for at etablere en ny social eller politisk orden via artikulation (Torfing, 
2004b:52). Statens udgivelser om ledelse kan i dette perspektiv ses som artikule-
ringsforsøg, det vil sige forsøg på at skabe eller formulere et nyt projekt, en ny 
hegemonisk orden. Med begrebet dislokation kan jeg dermed undersøge, hvad                                                         
18 Dette begreb hører til et af de mest centrale begreber inden for diskursanalysen, eftersom 
det betragtes som grundlaget for enhver hegemonisk praksis (Laclau & Mouffe, 1985:142).  
19 Et eksempel på dislokation var den økonomiske krise i 1970’erne, hvor fænomenet stagfla-
tion medførte dislokation på feltet økonomisk teori. Keynes’ paradigme havde i flere årtier 
haft karakter af hegemoni, hvor en af Keynes’ hovedpointer var, at høj inflation og høj ar-
bejdsløshed ikke kunne forekomme samtidig. Da dette fænomen alligevel opstod, brød Key-
nes’ doktrin sammen. 
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der sætter disse bestræbelser i gang, hvilket igen kan fungere som en indgang til 
at undersøge ledelsesbegrebets historiske og foranderlige karakter. Konkret 
spørger jeg til:  
 
 Hvordan bliver der sat spørgsmålstegn ved, hvordan der ledes? 
 Hvordan problematiseres de måder, der udøves ledelse på? Det vil sige de må-
der, der regulerer og former adfærd? 
 Hvordan bliver der sat spørgsmålstegn ved både de styrede og den styrendes 
adfærd? 
Trin 2: Hegemoni, tomme udtryk og flydende betegnere 
I det næste trin undersøger jeg, hvordan teksterne opstiller principper for relati-
oner, så de antager form af selvfølgeligheder og sande udsagn. Her vil jeg lede 
efter såkaldte tomme udtryk (empty signifiers) og flydende betegnere (floating 
signifiers). Tomme udtryk er et centralt begreb, fordi disse udgør selve mulighe-
den for at etablere hegemoni (Laclau & Mouffe, 2001:143). Ifølge Laclau & Mouffe 
bliver enhver diskurs konstitueret omkring forsøget på at dominere det diskursi-
ve felt, det vil sige ved at standse betydningsskred (Laclau & Mouffe, 1985:112). 
Lykkedes det et element at repræsentere den totalitet, det er en del af, bliver ele-
menterne til tomme betegnere, hvilket vil sige midlertidige betydningsfastsættel-
ser, som altså ikke har noget specifikt indhold, men som gør krav på at være al-
ment gyldige. Begrebet rummer derved en omvendt mekanisme. Brugen af 
tomme udtryk er vigtige og nødvendige i politiske kampe, fordi politiske kræfter 
på den måde kan konkurrere i deres forsøg på at nå deres specifikke mål (Laclau 
& Mouffe, 2001:144). Brugen af  tomme udtryk kan dermed muliggøre samarbej-
de, tilslutning og konsensus, som det på et dybere niveau ville være vanskeligt at 
enes om.  
 
Det beslægtede begreb flydende betegner henviser til, at elementets indhold ikke 
er bundet til noget konkret indhold, og at det kan indholdsfyldes på forskellige 
måder i forskellige kontekster. Når betydning midlertidigt fikseres, og hvis et af 
elementerne midlertidigt opnår en privilegeret position, taler man om, at det 
bliver til et nodalpunkt i et diskursivt felt. Et nodalpunkt er kendetegnet ved, at 
andre tegn ordner sig omkring det og får deres betydning i forhold til det. Et no-
dalpunkt kan også forstås bredere som en ideologi eller central forestilling, der 
samler andre ideer om sig således, at der skabes en sammenhængende forståelse 
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af politik og sociale relationer. Brugen af flydende betegnere viser, at der ikke er 
én diskurs, der har formået at fastlægge dens betydning entydigt, men at flere 
diskurser samles om at erobre den. Med ovenstående begreber vil jeg derved 
kunne kortlægge de diskursive formationer, der hersker omkring ledelse i det 
offentlige. Jeg vil samtidig kunne undersøge, hvordan elementer sættes sammen 
i såkaldte ækvivalenskæder, det vil sige, hvordan en række forskellige faktorer 
forbindes med hinanden, og derved får samme værdi som dét de forbindes med 
(Laclau & Mouffe, 1985:127f). Et eksempel er »den gode medarbejder«, der kan 
illustreres med følgende ækvivalenskæde: 
 
Den gode medarbejder Selvstændig Aktiv Forandringsparat 
Den dårlige medarbejder Uselvstændig Passiv                    Ikke forandringsparat 
 
Konkret spørger jeg til: 
 Hvilke betydningsfastlæggelser er på spil? 
 Hvilke betydningsfastsættelser er dominerende? 
 Hvordan kædes udsagn sammen med henblik på tilslutning? 
 Hvordan afføder styringspraksisser specifikke former for sandhed? 
Trin 3: Ledelsesformer og ledelsesteknologi20 
Den tredje dimension vedrører de teknikker og styringsmekanismer, som ledelse 
søger at anvende og gennemføre. Disse rejser følgende spørgsmål:  
 
 Hvilke former for tænkning og viden anvendes i styringsaktiviteterne (eksperti-
se, strategier, kalkulationsmidler, rationalitet og så videre)? 
 Hvilke former for tænkning og viden affødes deraf? 
 Hvordan gøres bestemte emner styrbare? 
 Hvilke mere eller mindre målrettede forsøg gøres der på: 1. at organisere og 
reorganisere det institutionelle rum; 2. at forandre eksisterende rutiner, ritua-
ler, procedurer og 3. at ændre aktørernes adfærd på specifikke måder? 
                                                        
20 Når jeg bruger ordet »ledelsesteknologi«, refererer jeg til alle de praktiske redskaber, der 
kan anvendes til at lede mennesker og organisationer, som for eksempel medarbejderudvik-
lingssamtale, personlighedstest, medarbejderudviklingsplaner, 360-graders evaluering, le-
derudviklingsteknikker, benchmarking, akkreditering, Lean og mange flere.   
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Trin 4: Subjektpositioner, magtforhold og mulighed for kritik 
I det sidste trin vil jeg kigge nærmere på, hvilke inklusions- og eksklusionsformer 
diskurserne markerer. Ifølge Laclau & Mouffe er diskurser bestemmende for ak-
tørers mulige handlinger, da diskurser udgør konstruktion af mening, hvilket 
indebærer eksklusion af anden mulig mening (Laclau & Mouffe, 1985:107). Et 
væsentligt træk ved en diskurs subjektniveau er subjektets kompetencer, efter-
som kompetencer er et udtryk for institutionelle systemer og sproglige normer, 
der benyttes eller kræves på et givent tidspunkt i en given kontekst, hvor diskur-
sen fungerer og dannes (Christensen, 1994:29).  
 
Eftersom enhver diskurs struktureres ved at udelukke mening eller andre betyd-
ningsmuligheder, vil der i ethvert system være identiteter, der gensidigt forhin-
drer hinanden. Laclau & Mouffe anvender begreberne agonisme og antagonis-
me21 til at fange de konfliktmuligheder, en diskurs repræsenterer eller som ska-
bes i artikulation. Med dette begreb vil jeg kunne sætte fokus på, hvordan even-
tuelle interessemodsætninger eller konflikter nedtones i bestræbelserne på at 
opnå hegemoni, og på hvilke muligheder der er for kritik. Til undersøgelse af 
denne dimension vil jeg tage udgangspunkt i følgende spørgsmål:  
 
 Hvilke identiteter søger specifikke styringspraksisser at skabe? 
 Hvilke personligheder og identiteter forudsættes i de forskellige styrings-
praksisser? 
 Hvilken status og hvilke kvalifikationer, egenskaber og indstillinger forventes af 
ledere og medarbejdere? 
 Hvordan skal disse kvaliteter og egenskaber fremelskes? 
 Hvilke former for adfærd forventes af dem? 
 Hvilke pligter og rettigheder har de? 
 Hvordan bliver deres pligter håndhævet og deres rettigheder sikret? 
 Hvordan bliver bestemte adfærdsaspekter problematiseret? 
 Hvordan skal de reformeres? 
 Hvordan får man ledere og medarbejdere til at påtage sig bestemte identiteter? 
 Hvordan leder de ledede sig selv?                                                         
21 Agonisme refererer til det at være opponent indenfor samme fællesskab, men hvor princip-
per fortolkes forskelligt. Disse kaldes ’modstandere’ til forskel fra ’fjender’, der står i et anta-
gonistisk forhold til hinanden. 
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Tekstanalyse 
De dokumenter, jeg har valgt at studere, er næppe produceret med henblik på at 
indgå en i forskningsproces, men er produceret og anvendt i en anden kontekst. 
Inden jeg begynder at tolke på disse, vil jeg derfor forholde mig til dokumenter-
nes genre og kontekst, eftersom disse må antages at vise tilbage til en bestemt 
diskursivitet. Jeg har opdelt min tekstanalyse i to overordnede temaer, henholds-
vis værdier og kompetencer. En nærmere begrundelse følger.  
Genre og kontekst 
En genre udgør en slags matrice med spilleregler for et dokuments forventelige 
udformning, fortolkning og anvendelse. En genrebestemmelse er derfor central 
for en dokumentanalyse. Genrer markerer, hvad der kan siges, hvor meget der 
kan siges, hvordan det skal forstås, og er dermed sigende for, hvilken samfunds-
mæssig konstruktionsproces der er tale om. Genrer inkluderer og ekskluderer 
forstået på den måde, at kun bestemte institutionelt privilegerede formelle roller 
må udstede bestemte genretyper. Genren udviser dermed traditioner og konven-
tioner, der er bestemmende for, hvordan teksten bliver til og kan forstås 
(Werther, 1997:226; Dahler-Larsen, 2005:243). En genre viser sig endvidere ved, 
at den er gentagelig; en genre er således ikke en enestående begivenhed, men en 
typificeret form som en række begivenheder kan henføres til. På samme måde 
som en diskurs er genren en konstruktion af en social orden, en historisk og kul-
turelt betinget organisering af mening (Horsbøl, 2004:46).  
 
Alle publikationer fra 1990 og fremefter fremstår meget marketingprægede, gra-
fisk varierede og med en henvendelsesform, der er kendetegnet ved et moderne 
managementsprog og ikke en formel bureaukratisk stil. Dokumenterne benytter 
sig af termer fra den moderne ledelsesretorik, så som effektiv, udvikling, service-
orienteret, succes, kompetence, human ressource, værdiledelse med videre. Doku-
menterne viser dermed deres tilslutning til de plusord, ledelsesmantraer og or-
ganisationsopskrifter, der er oppe i tiden. Dokumenterne benytter sig endvidere 
af tal og grafer fra undersøgelser samt definitioner fra Encyklopædien. Sammen-
fattet er teksterne både bekendtgørende og orienterende om moderniserings-
programmet, men også politiserende, vurderende, debatterende, argumente-
rende og stillingstagende til debatten om ledelse i den offentlige sektor. Genre-
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mæssigt kan dokumenterne derfor bestemmes som en del af området sagprosa22. 
Det betyder, at dokumenterne indbyder til en kritisk læsning, hvor læseren på 
baggrund af sin viden om området vil kunne anlægge kriterier som for eksempel 
sand kontra falsk, saglig kontra ikke-saglig, generel kontra specifik, universel 
kontra partikulær, politik kontra videnskab, myte kontra fakta, ekspert kontra 
lægmand og så videre.  
Tema: Værdier 
I november 1983 fremlagde Schlüter-regeringen programmet Modernisering af 
den offentlige sektor. Programmet var det første eksempel på, at regeringen frem-
lagde et samlet politisk oplæg på det administrationspolitiske område. Tidligere 
adskilte politikker, så som administrations- og personalepolitik, blev koblet til 
fælles reformkrav om modernisering, omstilling og effektivisering. Fokus var på 
regelforenkling og nye ledelsesprincipper i den offentlige sektor23. Programmet 
blev fulgt op af Redegørelse til Folketinget om regeringens program for modernise-
ring af den offentlige sektor, der fremlagde konkrete mål for moderniseringen. 
Moderniseringsarbejdet, som målene refererede til, sigtede mod ”en mærkbar 
produktivitetsforøgelse, væsentlige serviceforbedringer og forbedrede udviklings-
muligheder for personalet” (Finansministeriet, 1985:2). Dets fokus var særligt på 
den offentlige sektors stigende udgiftsproblem, på interne effektivitetsproblemer 
i form af manglende udnyttelse af både økonomiske og menneskelige ressourcer 
samt på en bedre servicering af borgeren (ibid:1-14). Jeg vil i det følgende tage 
udgangspunkt i netop disse problemfigurer og gøre dem til ledetråde for læsning 
af moderniseringsdiskursen.  
1. Regelstyring og centralisering dislokeres 
Lad os indledningsvis kigge på hvordan Finansministeriet italesætter den offent-
lige sektors udgifts- og effektivitetsproblem i midten af 1980’erne: ”Den sam-
fundsmæssige udvikling tilskriver, at der ikke bliver tale om vækst i de offentlige 
udgifter i de kommende år, og da det kan anslås, at det underliggende pres for de                                                         
22 Sagprosa kan defineres som ”ikke-fiktive tekster, fx artikler, afhandlinger, rapporter, brugs-
anvisninger. Er almindeligvis klart afgrænset i forhold til skønlitteratur, men essays og for-
skellige former for dokumentarisme bevæger sig bevidst på grænsen mellem de to” (Kilde: 
Den Store Danske Encyklopædi). 
23 http://www.fm.dk. Når jeg efterfølgende citerer afsnit fra Finansministeriets dokumenter, 
benytter jeg enkelte steder kursiv skrift. Her er der tale om mine fremhævelser.   
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samlede offentlige udgifter udgør omkring 3% om året eller 10 mia. kr., er beho-
vet for omstilling stort. Når det i den offentlige debat påstås, at effektiviteten ikke 
er tilstrækkelig, skyldes det som oftest forhold, som de medarbejdere, der kritise-
res er uden egentlig mulighed for at påvirke. Nye styrings- og ledelsessystemer er 
derfor også forudsætningen for, at der kan skabes bedre arbejdspladser med 
større glæde og entusiasme hos de ansætte” (Finansministeriet, 1985:2). I publi-
kationen Nyt syn på den offentlige sektor fra 1993 skrives der videre: ”Det danske 
skattetryk er højt – også internationalt set. Der er meget sort arbejde og under-
skuddet på statsfinanserne er stort. Den offentlige sektors vækst må begrænses, 
så dens andel af den samlede økonomi kan reduceres i takt med, at der kommer 
en større samlet økonomisk vækst i samfundet […] Det offentlige må derfor kon-
stant effektivisere og rationalisere sin drift. Kun på denne måde kan vi få råd til 
omprioritering og vækst på udvalgte serviceområder. Også nye former for finan-
siering af offentlige ydelser må overvejes […] Skal den offentlige sektor kunne 
takle de mange udfordringer i 1990’erne kræves fornyelse og nytænkning. De 
traditionelle løsninger er utilstrækkelige. I 1960’erne og 1970’erne udbyggede vi 
den offentlige sektor til dygtigt og professionelt at varetage en række væsentlige 
opgaver i samfundet. Især på velfærdsområdet gik udviklingen stærkt. I 1980’er-
ne skiftede fokus til ressourceforbruget og styringen af den offentlige sektor. 
Væksten i de offentlige udgifter blev bremset. Men en række væsentlige proble-
mer i den offentlige sektors tænkning og indretning står tilbage. Problemer, der 
knytter sig til den offentlige sektors evne til at levere de løsninger, samfundet har 
brug for. Det handler om kvalitet i bredeste forstand” (Finansministeriet, 1993: 
4,6).  
 
Allerede i 1980’erne indledes den første reformbølge med decentralisering fra 
centrale og hierarkiske forvaltningsenheder til relativt selvstyrende offentlige 
institutioner: ”Det er en bærende idé i moderniseringsprogrammet, at der skal 
gennemføres en decentralisering af ansvar og kompetence vedrørende ressour-
ceanvendelse og opgaveløsning […] Moderniseringsprogrammet sigter mod at 
tilskynde de offentlige myndigheder og institutioner til at løse opgaverne så ef-
fektivt som muligt. I den udstrækning det ikke strider mod overordnede politiske 
mål bør konkurrence, efterspørgselsstyring og andre selvregulerende mekanis-
mer medvirke til prioriteringen og ressourcestyringen på de enkelte områder” 
(Finansministeriet, 1985:3,5). I 1990’erne videreføres samme tankesæt i Nyt syn 
på den offentlige sektor under Nyrup-regeringen: ”Styringen kan ikke længere 
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bygge på hierarki og centralistiske løsninger. Den skal derimod bygge på prin-
cipper om dialog og samarbejde […] Traditionelt har den offentlige sektor været 
indrettet ud fra forestillingen om, at politikere fra oven kan overskue og styre den 
offentlige sektor i alle dens enkeltheder. Denne forudsætning er ikke længere til 
stede, og fornyelsen af den offentlige sektor må ske i lyset deraf” (Finansministe-
riet, 1993:7,6). 
 
Den centralistiske og bureaukratiske ordre- og regelbaserede styreform, der har 
været gældende, dislokeres som styringsform under henvisning til manglende 
effektivitet og kvalitet: ”En smidig forvaltning hæmmes ofte af stramme regler og 
procedurer […] En forbedring af den offentlige service forudsætter bl.a. en langt 
mere serviceorienteret kontakt med borgere og virksomheder” (Finansministeri-
et, 1985:14). Til løsning af problemerne, indtager både ledelse og medarbejdere 
en nøgleposition: ”Personalet er den vigtigste ressource i den offentlige sektor. 
Skal den offentlige sektor undgå at stivne under nulvækst, er det nødvendigt, at 
ledere og medarbejdere er kvalificerede og motiverede til at tage nye opgaver og 
aktivt medvirke til at gennemføre de nødvendige ændringer” (ibid:8-9). Man kan 
sige, at ud af dislokationen af centraliseringsdiskursen vokser der en decentrali-
seringsdiskurs frem, der skal udgøre referencerammen for en række forskellige 
decentraliseringsstrategier. Tiden før dislokationen bliver således illegitim på 
baggrund af dislokationen, mens den nye diskursivering repræsenterer genska-
belsen af legitimitet. 
2. Et værdiunivers af nodalpunkter 
Værdier kan forstås som en slags abstrakte symbolske forkortelser, der kan ind-
holdsfyldes diskursivt på mange forskellige måder, afhængig af tid og kontekst. 
Med reference til Laclau & Mouffe indgår værdier i en række komplekse kæder 
med hinanden på mange forskellige måder. Nogle værdier optræder sammen, 
fordi de begrebsmæssigt ligner hinanden uden at være helt sammenfaldende, 
som for eksempel ressourcebevidsthed og sparsommelighed. Andre fordi de er 
forudsætninger for eller fremmer hinanden som for eksempel åbenhed og demo-
krati. Andre igen, særligt centrale værdier, bliver nodalpunkter ved at ækvivalere 
andre værdier, det vil sige ved at knytte andre værdier til sig. Det interessante 
spørgsmål er her, hvordan værdier relateres til hinanden, og hvad de udgrænser? 
Ud fra en effektivitetsbetragtning skyldes decentralisering angiveligt, at al ledelse 
har en begrænset kapacitet til at lagre og bearbejde information, hvorfor den må 
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uddelegere opgaver og ansvar. Når Finansministeriet italesætter værdier som 
konkurrence, efterspørgsel, udvikling og effektivitet ækvivalerer »bureaukrati« ikke 
ligebehandling, forudsigelighed og rationalitet, men formalisme, stivhed, ineffek-
tivitet og manglende fleksibilitet. Udvikling og effektivisering bliver dermed no-
dalpunkter. De forbindes med decentralisering, personaleudvikling, deltagerde-
mokrati, frit valg med videre. Opgøret med centraliseringsdiskursen tilvejebrin-
ger imidlertid en ny relation mellem demokrati og effektivitet. Decentraliserings-
strategien skal nu forholde sig til, hvordan det er muligt at sikre demokratisk ind-
flydelse på den ene side og effektiv samfundsstyring på den anden. Disse relatio-
ner var etableret med relativt vandtætte skodder under centraliseringsdiskursen, 
eftersom demokrati her handlede om inputsiden i det politiske system, mens 
effektivitet handlede om outputsiden.    
Individualisering 
De værdier, Finansministeriet italesætter i forbindelse med decentraliseringen 
eller »afbureaukratiseringen«, anråber individualiteten i en diskurskoalition med 
det samfundsmæssigt dominerende vækstparadigme: ”Medarbejderne efter-
spørger arbejdspladser, hvor indhold, udviklings- og karrieremuligheder er indi-
viduelt tilpassede […] Nutidens medarbejdere søger de job, de mener vil tilfreds-
stille dem – og forlader jobbene igen, hvis lederen bedømmes som dårlig. Lede-
ren spiller derfor en stor rolle i forhold til rekruttering og fastholdelse af medar-
bejderne” (Finansministeriet, 2001:13). ”En ansvarlig personalepolitik skal bygge 
på troværdighed, medbestemmelse og tryghed. På det grundlag kan ledelse og 
medarbejdere tage et fælles ansvar for institutionens drift […] Personalepolitik-
ken er ledelsens ansvar. Men alle institutioner […] skal opfylde nogle personale-
politiske minimumskrav: Regelmæssig evaluering af personalepolitikken, årlige 
medarbejdersamtaler og samarbejde om kompetenceudvikling” (Finansministe-
riet, 1993:71). ”Effektivitet og udvikling af attraktive arbejdspladser forudsætter 
gode, kompetente og engagerede ledere. Samtidig er ledelse en central forud-
sætning for, at arbejdspladsen når sine mål. Ledelse er derfor et væsentligt ind-
satsområde i statens administrations- og personalepolitik” (Finansministeriet, 
1999:2). I Med borgeren ved roret hedder det videre: ”De offentlige institutioner 
skal have mulighed for at tilpasse deres organisation til opgaverne. Nye organisa-
tionsformer, fleksibilitet og delegation af ansvar er også redskaber til at rekruttere 
og motivere medarbejdere. Den offentlige sektor skal udnytte sin mulighed for at 
tilbyde spændende og meningsfulde opgaver, der kan virke som grobund for 
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medarbejdernes faglige og personlige udvikling. Løbende kompetenceudvikling 
er den bedste investering, man kan gøre i sit arbejdsliv. Det er nøglen til at bevare 
værdien på arbejdsmarkedet” (Finansministeriet, 2002:1,27-8). Den individuelle 
selvudviklingstrang iscenesættes således sammen med effektivisering og itale-
sættes med fremherskende individuelle passions-værdier som engagement og 
motivation, der indsættes som en forudsætning for, at moderniseringens værdi-
styring kan fungere. Under temaet: Kompetenceudvikling vil jeg komme nærmere 
ind på italesættelsen af medarbejderen og lederen.  
Det frie valg 
De »gamle« kerneværdier, der har kendetegnet den offentlige sektor, så som rets-
sikkerhed, upartiskhed, faglig professionalisering, stabilitet og kontinuitet ækviva-
leres nu med »standardydelser« og manglende kvalitet: ”Det offentlige må indret-
tes efter de krav, som stadig mere veluddannede og informerede borgere stiller. 
Standardydelser vil i stadig mindre grad opfylde borgernes behov i fremtiden. 
Fremtidens brugere af velfærdsservice vil typisk være mindre autoritetstro og 
kræve individuelt tilpassede ydelser – hvad enten det gælder småbørnsforældre, 
sygehuspatienter eller ældre med plejebehov. Borgerne forventer kvalitet, der 
svarer til den skat, de betaler. Den offentlige sektor må derfor fokusere på både 
kvalitet og variation i de offentlige servicetilbud” (Finansministeriet, 1993:4-5). 
Velfærdsservice og kvalitet ækvivaleres med individuelle behov og modstilles 
autoritetstro, hvilket udgrænser den professionelles viden som en slags »fagidio-
ti«. Når kvalitet relateres til noget individuelt, kan der selvsagt lægges hvad som 
helst i begrebet, hvorved det etableres som en flydende eller tom betegner. I hvil-
ket omfang disse tanker er slået igennem og har opnået hegemoni er dog uklart. 
Hele 17 år efter Programmet for modernisering af den offentlige sektor blev lance-
ret, udgiver Finansministeriet moderniseringsprogrammet Med borgeren ved  
roret. Her genlyder de samme temaer omkring regelforenkling, personaleudvik-
ling og borgerinddragelse: ”Der er behov for en modernisering af den offentlige 
sektor. Regeringen vil give den enkelte borger større valgfrihed […] og offentlige 
midler skal anvendes til at sikre størst mulig velfærd. Der skal bruges mere tid på 
service til gavn for borgere og virksomheder og mindre tid på administration […] 
(Finansministeriet, 2002:1,27-8).  
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Ansvarlighed 
En bærende værdi, der giver identitet til en række af de forskellige værdier, som 
Finansministeriet aktiverer og som har til formål at opnå tilslutning til dens stra-
tegi, er ansvarlighed. Det kommer både eksplicit og implicit til udtryk – for ek-
sempel gennem »effektiv ressourceanvendelse«, »de stigende offentlige udgifter« 
»en ansvarlig personalepolitik«, »det samfundet har brug for« og ikke mindst in-
ternationaliseringen, der nærmest tager karakter af et naturgivent vilkår: ”Inter-
nationaliseringen stiller […] store krav til erhvervslivet. Og den stiller store krav til 
den offentlige sektor. Den offentlige sektor må leve op til disse krav bl.a. fordi 
vækst i den private sektor er den eneste sikre vej til en nedsættelse af arbejdsløs-
heden” (Finansministeriet, 1993:3). Og i forhold til statens personaleledelse: 
”Blandt de medarbejdere, der har besluttet sig for eller overvejer et jobskifte, an-
føres »dårlig ledelse« […] som den næsthyppigste årsag til at skifte job […] Lede-
ren spiller derfor en stor rolle i forhold til rekruttering og fastholdelse af medar-
bejdere” (Finansministeriet, 2001:13). Ansvarlighed aktiveres dermed også som 
et nodalpunkt i moderniseringsdiskursen. Denne værdi kan indgå i en koalition 
med en næsten hvilken som helst værdi, hvorved dens egen betydning, såvel 
som de tilknyttede værdier, tilføres en mere specifik uddifferentieret eller trans-
formeret betydning. Ansvarlighed i form af forpligtelsen over for almenhensynet 
kan antage mange nuancer: Særinteresser overfor helhedshensynet, kortsigtede 
interesser over for langsigtede hensyn, økonomiske over for sociale eller miljø-
mæssige hensyn og så videre.  
3. Værdiledelse og NPM som styringsteknologier 
I Finansministeriets udgivelse En ny tids ledelse ekspliciteres værdiledelse som ét 
af de bedste bud på at takle de nye udfordringer: ”Som forandringstakten stiger 
og kravene fra omverdenen øges, bliver det stadig vigtigere for ledelse og medar-
bejdere at have en fælles opfattelse af, hvor organisationen skal hen, og hvordan 
man når derhen. Værdibaseret ledelse synes at være ét af de bedste bud på, 
hvordan man kan tackle denne udfordring. Ved at udforme et fælles værdigrund-
lag, definere hvad værdierne betyder i praksis og efterleve dem i dagligdagen har 
ledelse og medarbejdere mulighed for at skabe et stærkt fundament for instituti-
onen […] Målet med værdibaseret ledelse er at skabe et grundlag for, at medar-
bejderen ikke behøver en detaljeret instruktion for at kunne håndtere uvante 
situationer, nye arbejdsopgaver mv. Medarbejderen kan derimod selv finde den 
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korrekte handlemåde ved at tage udgangspunkt i værdigrundlaget. Derfor kan 
værdibaseret ledelse understøtte og forstærke resultatorienteringen i institutio-
nen uden, at medarbejdernes råderum indskrænkes. Tværtimod får den enkelte 
medarbejder et større ansvar og råderum, men inden for nogle klare retningslin-
jer” (Finansministeriet, 1999:5). Og videre i Ledelse på dagsordenen: ”God offent-
lig ledelse handler om vilje, mod og visioner. Bedre ledelse opnås ikke med øge-
de bevillinger eller nye love […] Den offentlige sektor skal baseres på værdibase-
ret ledelse, hvor enhver offentlig institution fra vuggestuen i Kerteminde til 
Udenrigsministeriet på Christiansborg formulerer en klar vision for deres virke” 
(Finansministeriet, 2001:1,23). Værdier skal med andre ord gøres styrbare, og 
institutionslederen skal se sig selv som en slags virksomhedsleder, der formule-
rer værdier, mission og vision. I forhold til medarbejderen knytter værdiledelse 
an til en anråbelse af medarbejderens engagement. Medarbejderen forventes 
under værdiledelse selv at skabe den organisatoriske helhed med tildelingen af 
større ansvar og råderum. Det er via medarbejderens engagement, at medarbej-
deren løbende kan medtænke organisationen og binde sin egen omverdensfor-
ståelse sammen med en foregribelse af organisationens »verdensbillede« (An-
dersen & Born, 2001:162). Som vi skal se i det følgende, italesættes værdiledelse 
imidlertid gennem uforenelige og modstridende strategier. 
New Public Management 
I stedet for den tidligere omtalte centralisering og regelstyring indsættes tillige 
grundidéen om New Public Management, der betoner lederens proaktive rolle i 
forhold til at skabe resultater, at sikre en effektiv ressourceudnyttelse og at frem-
me konkurrence- og entreprenørånd: ”Efter mange år med instrumentel sty-
rings- og værktøjstænkning i højsædet i den offentlige lederudvikling er det nu i 
pagt med tidsånden, at ledere skal kunne træde i karakter og fremstå som hele og 
integrerede ledelsespersoner, der er rustet til tænderne med psykologiske, emo-
tionelle og sociale kompetencer. Et redskab til personlig udvikling er således 
feedback fra lederens omgivelser, for eksempel fra medarbejdere” (Personalesty-
relsen, 2003:1). ”Regeringen vil reformere den offentlige servicesektor ved at ind-
føre en konkurrencemodel med frit valg til borgerne. Den traditionelle indret-
ning af offentlig service har givet politikerne to svært forenelige opgaver: Ansva-
ret for at fastsætte serviceniveauet – og for driften af egne institutioner. Det kræ-
ver politiske beslutninger at fastlægge serviceniveauet og – omfang. Men det er 
ikke en naturlig politisk opgave at lede de enkelte serviceinstitutioner. Større 
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hensyn til borgerne og større professionalisme kan opnås gennem en åben kon-
kurrence mellem forskellige mulige udbydere af offentlig service. Offentlige insti-
tutioners produktionsmonopol skal afskaffes. Ved at gøre brug af markedets inci-
tamenter kan en nyttig kappestrid om bedre og billigere løsninger fremmes. Ker-
nen i den nye konkurrencemodel for offentlig service er en dobbelt adskillelse af 
beslutninger. Politiske beslutninger om økonomi, fordeling og kvalitet adskilles 
fra: Individuelle beslutninger og valg af ydelser og producent, og fra; Driftmæssi-
ge (professionelle) beslutninger om den mest effektive løsning af opgaverne” 
(Finansministeriet, 1992:3-4). I denne proces må de offentlige institutionsledere 
således omdefinere sig fra at være fagprofessionelle bærere af den offentlige etos 
til at være ledere af serviceproducerende institutioner, der indgår i konkurrence 
med hinanden. Det at være institutionsleder bliver derfor en profession i sig selv. 
Fra at være den, eller blandt de fremmeste, fagprofessionelle, bliver institutions-
lederen en del af den politisk-administrative ledelse. Institutionslederen skal 
derfor se sig som manager hvis kerneopgave er at sikre en effektiv produktion af 
den offentlige service. For medarbejderen betyder det, at hun må distancere sig 
fra varetagelsen af personlige og faglige interesser og bekende sig til organisatio-
nens overordnede strategiske mål. I konkurrence er det i princippet ikke afgø-
rende hvem, der udfører opgaverne, eller hvordan opgaverne udføres, men sna-
rere et spørgsmål om at producere serviceydelser bedst og billigst, herunder at 
sikre et højt niveau af brugertilfredshed gennem responsivitet i forhold til bru-
gerønsker. Dette kan medføre en opblødning eller udvidelse af faggrænser, her-
under retten til at træffe afgørelser og uddelegere arbejdsopgaver både vertikalt 
og horisontalt.  
4. Konflikt mellem værdier 
Når Finansministeriet udråber værdiledelse som vejen til en mere effektiv offentlig 
organisation, tegner ministeriet et gnidningsfrit billede. Værdiledelse kan for en 
overordnet betragtning siges at være et udtryk for en »blød« teknologi til forskel 
fra konkurrencemodellen i New Public Management, der repræsenterer en 
»hård« styringsteknologi. Værdiledelse giver ikke i sig selv svar på, hvordan den 
enkelte organisation kan balancere krydspresset af de forskellige værdier og 
normer, og hvordan den kan give betydning til faglighed, professionalisme, kvali-
tet, retssikkerhed, uvildighed, saglighed, åbenhed og loyalitet på den ene side, og 
fornyelse, innovation samt fokus på forbrugernes interesser og adfærd på den 
anden. Det er desuden uklart, hvordan brugerdemokrati og medarbejderdemo-
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krati kan forenes. Hvis medarbejderindflydelsen skal underordnes brugerindfly-
delsen, kan det være svært at se, hvilket omfang og hvilken form medarbejderens 
indflydelse kan have. Hvis de offentlige ledere på den anden side er bundet af 
hensynet til en række formelle offentlighedsretlige regler og uformelle offentlige 
værdier, lægger det selvsagt en dæmper på, hvor langt de kan gå i udøvelsen af 
offentlig (værdi)ledelse. Under Nyrup-regeringen skitseres en del af dilemmaet: 
"Decentraliseringen har […] bidraget til en tiltagende forskellighed i de offentlige 
institutioner. Det er en styrke, at institutionerne tilpasses de krav, der stilles, men 
vision, værdigrundlag bør fortsat have en klar sammenhæng med den offentlige 
sektors grundlæggende værdier som helhed. Det er f.eks. værdier som upartisk-
hed, åbenhed og ressourcebevidsthed. Den offentlige sektors værdier er selv ind-
lejret i de værdier, der er kendetegnende for den demokratisk styret retsstat" (Fi-
nansministeriet, 2001:22). Om demokrati skal forstås som et individuelt folkestyre 
eller som et kollektivt folkestyre fremstår dog ikke helt klart, da styringsteknologi-
erne peger i begge retninger. 
Identitet og legitimering 
De forskellige styringsteknologier stiller forskellige krav til beslutninger, ligesom 
de tilfører både leder, medarbejder og borger en bestemt identitet, hvortil der 
knyttes bestemte forventninger. Værdiparadigmet artikulerer medarbejderens 
identitet som »dydig«, hvis medarbejderen formår at »omsætte værdier i praksis« i 
en forventning om, at medarbejderen reflekterer over værdiernes grænser for 
styring. Medarbejderens legitimitet må derfor gå gennem hendes forhandlings-
kompetence, der sikrer konsensus i værdier, fortolkninger, viden og fortællinger i 
organisationen. Til forskel herfra kan lederens identitet artikuleres som »etisk 
bemyndiget«, når lederen intentionelt ordner sit forhold til sig selv, medarbej-
derne og sin omverden ved hjælp af værdier: ”[Det] er en af lederens klare opga-
ver at synliggøre de offentlige institutioners mission, vision og værdier for såvel 
medarbejdere som omverdenen. Når det kommunikeres klart, hvad institutionen 
står for, og hvilken plads den udfylder i den offentlige sektor som helhed, skaber 
det grobund for bedre resultater” (Finansministeriet, 2001:13). Lederens legitimi-
tet må i forhold til det politisk-administrative system baseres på organisationens 
opnåede resultater, mens den overfor medarbejderne antageligvis må baseres på 
hendes troværdighed og personlige evne til at efterleve organisationens værdier 
gennem håndtering af det hverdagsliv, der udspiller sig i organisationen.  
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De ledelses- og styringssystemer, der anvendes, er ikke neutrale, men bærer i sig 
selv bestemte værdier. Man kan derfor ikke adskille spørgsmålet om, hvordan 
der ledes fra, hvad der ledes, det vil sige fra indholdet af ledelse. Vi må derfor 
have blik for, hvordan bestemte ledelsesteknologier transformerer kommunika-
tionen og producerer os som bestemte subjekter. Indførelsen af bestemte øko-
nomiske styringsinstrumenter er ikke blot et teknisk og metodisk spørgsmål. 
Tværtimod former de, hvad der kan iagttages, ligesom de former hvilke relatio-
ner, der kan etableres.  
 
Ifølge Klausen (1997) og Hjort (2008) er New Public Management funderet på 
evidensbaserede metoder24, benchmarking og best practice-modeller. Disse tek-
nologier artikulerer medarbejderens identitet som »søgende væk fra forskellig-
hed« med en forventning om »videnstilpasning«. Der er i dette tale om et low-
trust system, hvor det ikke længere overlades til de professionelle selv at styre og 
kontrollere deres arbejde (Hjort, 2008:29f). For medarbejderen kan et diktat om 
brug af bestemte metoder derfor betyde et tab af professionel autonomi i form af 
metodefrihed eller retten til at udøve et kvalificeret professionelt skøn i forhold til 
den konkrete »klient« i den konkrete kontekst. Hvis al legitim praksis baseres på 
evidensbaserede metoder, kan det indebære et videnstab – både den »tavse« 
erfaringsbaserede viden, men også den formulerede faglige viden som de profes-
sionelle traditionelt har bygget deres viden på. Heriblandt anden teoretisk viden, 
der i samme bevægelse erklæres uvidenskabelig og irrelevant.  
 
Den ledendes identitet artikuleres under New Public Management som »søgende 
mod enshed« med en forventning om »vidensskelnen«. Lederen kan opnå politisk 
legitimitet ved at udvise entreprenante evner i form af initiativer og analyse af 
muligheder og endeligt ved at agere Economic Man under parolen »bedst og bil-
ligst«. Lederen kan endvidere opnå legitimitet ved at søge at efterleve fremher-
skende normer og idealer, ved at få sin egen organisation eller praksis til at ligne, 
hvad der foregår i statusprægede organisationer som for eksempel den private 
sektor. For lederen sker der således en forskydning i personkvalitet. Lederen skal 
i mindre omfang agere som en faglig leder, men i langt højere grad som strateg. I 
forhold til borgeren eller patienten sker der tilsvarende en forskydning i talens                                                         
24 Evidens betyder »det synlige« eller »det tydelige bevis«. Evidens handler kort og godt om at  skabe  videnskabelige  beviser  for,  hvilke metoder,  der  virker  og  ikke  virker.  Ifølge  flere forskere, er der imidlertid ikke nogen evidens for at evidens virker (Hjort, 2008). 
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organisering, der handler om, hvem der skal tale i ledelsesrummet. Den offentli-
ge sektor i skikkelse af hierarkiske ledelsesformer og bedrevidende autoriteter 
skal under NPM erstattes med en dialogbaseret tilgang til borgerens individuelle 
behov. Lederen og eksperten skal således tale mindre og lytte mere i en forestil-
ling om, at patienten ved bedst, og at talen er mere autentisk og mere magtfri, når 
den kommer fra patienten (Karlsen og Villadsen, 2008:129).  
Diskussion 
Hele New Public Management-konceptet bygger på de klassiske økonomiske 
forestillinger om Economic Man og Rational Choice-teori, der går på, at individer 
handler rationelt for at maksimere deres egennytte målt i forhold til et sæt af ob-
jektive, på forhånd givne ressourcer og præferencer (Hagen, 2009:220). Menne-
sket er i denne optik et fornuftigt væsen, der kan træffe rationelle valg og plan-
lægge landsigtet, hvis der er de nødvendige informationer til rådighed. Måder 
individers handlinger kan styres på, er derfor at skabe bestemte institutionelle 
rammer, der henholdsvis begrænser og tilskynder til bestemte rationelle valg. 
Forestillingen om nyttemaksimering indebærer, at aktører har præferencer og er 
bevidste om dem og handler således om, hvordan individuelle præferencer kan 
aggregeres og omsættes til politiske beslutninger. Teorien bygger på to simple 
antagelser om aktørernes præferencer: 1. at præferencer er eksogene, det vil sige, 
at de forbliver upåvirket af den adfærd, der undersøges, og 2. at de er stabile. 
Kausaliteten kan ydermere kun gå en vej, nemlig fra præferencer til adfærd og 
ikke den modsatte vej. Endelig antages præferencer at være indbyrdes konsisten-
te, det vil sige ikke i indbyrdes modstrid, og hver aktør antages at have en transi-
tiv præferencestruktur, hvilket vil sige, at præferencer kan rangordnes. Disse, 
hvad man kunne kalde meget forsimplede antagelser, er nødvendige for at kunne 
opstille politiske beslutningsmodeller (Nannestad, 2009: 841-2).  
 
Kritikere af teorien har blandt andet påpeget, at individuelle aktører ikke har til-
strækkelig information, ikke kan overskue at foretage en sådan endeløs række af 
kalkulationer, og derfor snarere støtter deres handlinger på en række ad hoc-
regler, der giver tilfredsstillende løsninger, snarere end optimale. Andre igen har 
problematiseret forestillingen om, at individet har klare og perfekt rangordnede 
præferencer. Aktører kan handle på baggrund af ubevidste tilskyndelser eller 
årsager, og det er ikke sjældent, at egoisme suppleres af altruistiske hensyn (Tor-
fing, 2008:199). Der kan selvsagt føres lange diskussioner for og imod denne teo-
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ri. Det interessante er imidlertid, hvilke konsekvenser italesættelsen af den of-
fentlige ansatte og borgeren har, og hvem der definerer, hvad viden er? Indrettes 
den offentlige sektor efter den præmis, at mennesket er et strategisk kalkulerende 
individ, der, drevet af økonomiske egeninteresser, forsøger at optimere chancer-
ne for at vinde over sine konkurrenter og som lader sig styre eller motivere af 
økonomiske incitamenter, så fortrænges andre handlingsrationaler. Hvis de pro-
fessionsfaglige normer og hævdvundne offentlige værdier trænges i baggrunden, 
og det for den offentlige ansatte ikke opleves som muligt at gøre en menneskelig 
og social forskel, taber arbejdet mening (Hjort, 2008:158).  
Tema: Kompetencer 
1. Kvalifikationer dislokeres 
Hvor publikationerne fra 1980’erne kredsede om synet på lederen og dennes 
ansvar for organisationens effektivitet, italesætter Finansministeriet, Personale-
styrelsen og Kommunernes Landsforening fra cirka midten af 1990’erne en for-
skydning i ledelsesrelationerne. Medarbejderne tages nu til indtægt for organisa-
tionens effektivitet, og der sættes fokus på medarbejdernes personlighed og 
kompetencer i form af viden, holdninger og adfærd. Medarbejderens kvalifikati-
oner betragtes ikke længere som tilstrækkelige, og organisationer, der indeholder 
for mange specielle kvalifikationer, fremstår som passive og rigide: ”De snævre 
og specifikke kvalifikationer øger ikke forandringsevnen hverken hos medarbej-
dere eller institution […] Den effektive institution lægger vægt på, at medarbej-
derne skal have en bred base af almene kvalifikationer, som giver dem et foran-
dringsberedskab” (Finansministeriet, 1995:200). For specialiserede kvalifikatio-
ner anses for at være et omstillingsproblem: ”Kendte arbejdsprocesser vil falde 
bort eller ændres, og eksisterende ressort- og faggrænser må udfordres til fordel 
for fælles opgaveløsning, hvor opgaverne løses af de organisatoriske enheder, der 
kan gøre det mest effektivt” (Finansministeriet, 2001:9). Indgående kendskab til 
et specifikt område modstilles derved forandringsparathed og omstillingsevne. 
Til gengæld er kompetencer i form af evne til at kommunikere, samarbejde, flek-
sibilitet og omstillingsparathed vigtige: ”Det er i kraft af initiativrige medarbejde-
re, som har lyst til at udvikle og engagere sig, og som evner at omstille sig hurtigt 
og fleksibelt, at staten kan imødekomme de nye udfordringer og skabe de bedste 
løsninger til gavn for hele samfundet” (Finansministeriet, 1998:6). ”Ledere og 
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medarbejdere skal være i stand til løse opgaverne i staten med høj kvalitet og 
effektivitet. De skal samtidig kunne optræde professionelt over for statens bruge-
re og samarbejdspartnere. Professionalisme forudsætter et højt kompetenceni-
veau og moderne organisations- og ledelsesformer” (ibid:5). I ovenstående cita-
ter kan vi iagttage et ledelsesvokabular, der betoner forandring frem for stabilitet, 
udvikling frem for rutiner, kompetencer frem for kvalifikationer og så videre. Kva-
lifikationer dislokeres derved gennem udpegning af de mål, hvormed fremtiden 
skal imødekommes. Den »åbne fremtid« fikseres, så ledere i den offentlige sektor 
fortsat kan beskæftige sig med at få nutidens organisation til at ligne fremtidens 
ideal – ved at fokusere på kompetenceudvikling.  
2. Kompetencer som nodalpunkt 
I 2002 igangsatte Beskæftigelsesministeriet, Undervisningsministeriet, Økonomi- 
og Erhvervsministeriet samt Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling et 
samarbejde, der havde til formål ”at opgøre danskernes kompetencer i overgan-
gen fra industrisamfund til videnssamfund” (Det Nationale Kompetenceregn-
skab, 2005:9). Det mundede i 2005 ud i en hovedrapport, hvor fokus var på de 
kompetencer, der kunne øge samfundets produktivitet og vækst, men som sam-
tidig var en undersøgelse af de kompetencer, der lå til grund for et velfungerende 
samfund. Rapporten indledes med en samtidsdiagnose, der fastlåser diskursens 
bevægelighed: ”I en globaliseret verden, hvor fornyelse, omstilling og udvikling 
er grundvilkår, bliver virksomhederne side om side med videre- og efteruddan-
nelsen afgørende for, hvordan kompetencer udvikles og udfoldes. Virksomhe-
dernes evne til at organisere sig dynamisk og udviklingsorienteret bliver centrale 
ressourcer i fremtiden, hvis læring skal være livslang” (Det Nationale Kompeten-
ceregnskab, 2005:8).  
 
Kompetencebegrebet indtager en af de mest centrale pladser i moderniserings-
diskursen, men oftest uden at det præciseres, hvad der ligger i begrebet. I publi-
kationen Personalepolitik i staten hedder det: ”På et arbejdsmarked, hvor kvalifi-
kationskravene er under konstant forandring, bliver det stadigt vanskeligere at 
forudse, hvilke kvalifikationer der vil blive brug for i fremtiden. Det medfører, at 
viden ikke længere er langtidsholdbar […] Medarbejdernes kompetenceudvik-
ling må derfor løbende udvikles og have en karakter, som både sikrer en bedre 
håndtering af nuværende arbejdsfunktioner, og på sigt giver medarbejderne mu-
lighed for at anvende deres kvalifikationer på det øvrige arbejdsmarked” (Fi-
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nansministeriet, 1998:25). Når viden ikke længere er langtidsholdbar, er det der-
for ikke længere muligt over tid at definere de aktuelle og relevante kompetencer 
på organisationsniveau. Kompetencebegrebet bliver derved en flydende eller tom 
betegner. Det tømmes med andre ord for indhold og problematikken omkring 
diverse styringsdilemmaer flyttes til den enkelte medarbejders råderum og an-
svar: ”Det er i kraft af initiativrige medarbejdere, som har lyst til at udvikle og 
engagere sig, og som evner at omstille sig hurtigt og fleksibelt, at staten kan imø-
dekomme de nye udfordringer og skabe de bedste løsninger …” (Finansministe-
riet, 1998:6). Det at være kompetent ækvivaleres dermed med det at kompeten-
ceudvikle sig selv, hvilket kædes sammen med det at være initiativrig, foran-
dringsparat, engageret, selvstændig og ansvarstagende. »Kompetence« optræder 
således som et nodalpunkt, der henter og giver betydning til de nævnte elemen-
ter.  
 
Som tilslutningsmulighed til kompetenceudviklingsdiskursen indsættes globali-
seringen i en diskurskoalition med medarbejderens selvrealiseringsbehov – hvil-
ket gør det nødvendigt, at ledelsen inddrager medarbejderne som partnere i det 
personalepolitiske arbejde: ”Det indebærer, at ledelsen og medarbejderne i fæl-
lesskab diskuterer, hvilke personalepolitiske initiativer, der er behov for at iværk-
sætte, så arbejdspladsens og medarbejdernes behov tilgodeses. Medarbejderne 
skal inddrages, ligesom de omvendt skal være villige til at tage et forpligtende 
medansvar for, at arbejdspladsen når sine mål” (Finansministeriet, 1998:8). I 
personalestyrelsens publikation Se potentialet i alle medarbejdere hedder det 
tilsvarende: ”En karriere er et arbejdsliv, hvor den enkelte løbende udvikler sig i 
overensstemmelse med sine ønsker og prioriteringer. Optimalt går selvrealise-
ringen via karrieren hånd i hånd med arbejdspladsens behov for talent og kom-
petence” (Personalestyrelsen, 2004:11). Et fokus på kompetence og kompetence-
udvikling skaber dermed en selvfølgelighed omkring individet som genstand for 
analyse. Der er altså ikke tale om et styringsproblem, men om et »kompetence-
problem«. Ifølge Axel Honnet, var forestillingen om selvrealisering frigørende i 
1960’erne, men i dag er denne forestilling forvandlet til en institutionel fordring. 
Selvrealisering er ikke længere for privatlivet, men for arbejdslivet. Selvrealise-
ring skal derfor ikke længere opfattes som »modstand mod systemet«, men er i 
stedet blevet legitimationsgrundlag for systemet (Honneth, 2005:54). Ved at itale-
sætte individets behov og trang til selvrealisering, normaliserer og depolitiserer 
ministerierne derved forandringer. Et andet kommunikativt kunstgreb, som Fi-
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nansministeriet benytter sig af, er ækvivalering af udvikling med tryghed: ”Gen-
nem stadig udvikling og kvalificering kan den enkelte søge sin egen tryghed både 
i forhold til arbejdspladsen og i forhold til arbejdsmarkedet som helhed” (Fi-
nansministeriet, 1994:18).  
3. Kompetenceudvikling og selvledelse som styringsteknologier 
I En ny tids ledelse hedder det videre: ”Kompetenceudvikling slår for tiden rekor-
den som lederens altoverskyggende opgave, og der udvikles talrige metoder til 
afdækning af kompetenceudviklingsbehov, effektiv gennemførelse af uddannelse 
og effektmåling af de investerede ressourcer” (Finansministeriet, 1999:43). De 
ledelsesteknologier, der tages i anvendelse i forbindelse med kompetenceudvik-
ling, er blandt andet medarbejderudviklingssamtale, talentudvikling, selvledelse 
med videre.  
Medarbejderudviklingssamtale 
I Personalestyrelsens Strategisk og systematisk kompetenceudvikling hedder det 
om medarbejderudviklingssamtalen: ”For at skabe en relevant og motiverende 
dialog i udviklingssamtalen og få udarbejdet en god udviklingsplan er det hen-
sigtsmæssigt at tage udgangspunkt i medarbejderens udviklingsønsker. Man kan 
lade medarbejderen sætte ord på sine drømme og jobmæssige hensigter og lade 
dette være drivkraften i kompetenceudviklingsforløbet. Herved opnår man en 
større motivation hos den enkelte til at realisere sine udviklingsmål” (Personale-
styrelsen, 2002:53). Medarbejderudviklingssamtalen er som teknologi et udtryk 
for en forskydning i ledelsesrummet og taleforholdet forstået på den måde, at 
den traditionelt talende (lederen) nu på flere områder bliver den tavse og om-
vendt, at den traditionelt tiende (medarbejderen) nu bliver den talende. Der er 
dog næppe tale om en hierarkisk omvending eller neutral udjævning af relatio-
nerne, men snarere det at positionerne sættes på en ny måde (Karlsen og Villad-
sen, 2008:130). Afgørende for denne teknologi er, at medarbejderen selv formule-
rer mål for sin personlige udvikling. Medarbejderen skal reflektere hele sin per-
sonlighed i relation til organisationen via de rette ledelsesværktøjer: ”For at un-
derstøtte udviklingen hen imod en personalepolitik, der tager højde for den hele 
medarbejder, er det et krav [a]t forholdet mellem medarbejderes arbejdsliv og 
øvrige livsforhold inddrages i medarbejdersamtale og personalepolitikken” (Fi-
nansministeriet, 1998:32). Hvorvidt der er tale om hele personligheden i service-
arbejdet eller kun de glade og tjenstvillige sider, kan der selvfølgelig sættes 
  53 
spørgsmålstegn ved, men overordnet set handler ledelsesteknologien om at få 
medarbejderen til at overskride sin formelle position som ansat for i stedet at op-
træde som »helt menneske« på arbejdspladsen. Medarbejderen indfanges der-
ved i et kærlighedssprog, der skal mobilisere hendes opmærksomhed, passion og 
handling (Amhøj et al, 2003:141). Medarbejderen skal med andre ord sættes i 
gang med at reflektere over sig selv og hele sin personlighed i relation til organi-
sationen, hvilket betyder, at teknologien trækker refleksionerne ind i »privatsfæ-
ren« og gør dem til en kontinuerlig del af medarbejderens selvrefleksion. 
Selvledelse 
Ifølge Kommunernes Landsforening giver medarbejderinvolvering ”større ar-
bejdsglæde og bedre arbejdsmiljø” (Kommunernes Landsforening, 2001:110). 
Involvering af medarbejderne betyder delegering af opgaver, som fører over til 
begrebet selvledelse: ”Jo flere opgaver lederen delegerer til medarbejderne jo 
mere selvkørende bliver de ofte. I takt med denne udvikling bliver det relevant at 
forholde sig til medarbejdernes selvledelse [… ] Selvledelse er, når medarbejdere 
og ledere tager initiativ og beslutninger, der i første omgang vedrører deres eget 
ansvarsområde og i næste omgang den tværgående opgaveløsning i organisatio-
nen [… ] Medarbejderne er således ledere for sig selv – de er selvstændige, selv-
ansvarlige og selvigangsættende. Dertil kommer, at medarbejderne medtænker 
den viden, som befinder sig andre steder i organisationen i deres arbejde […] 
Selvledelse kan kun realiseres, hvis både medarbejdere og ledere engagerer sig i, 
hvordan »forretningen« går. Det kræver interesse, loyalitet og holdånd. En forud-
sætning er at medarbejderne kan se sig selv i institutionen og er bevidste om at 
deres præstation er central for varetagelsen af arbejdsopgaverne” (Kommuner-
nes Landsforening, 2001:115,116). Interessant er her, at loyalitet går gennem in-
dividualitet. Medarbejderen skal tage ansvar ved at tage omstillingsidealet på sig 
– hvilket derved organiserer medarbejderforventningerne. Som det fremgår af 
ovenstående, er der tale om kompetencer, der vender indad mod kompetence-
bæreren selv. Kompetencer skal søges i individets personlighed, her i form af 
initiativ, loyalitet, selvledelse med videre.  
Lederen som coach 
I selvstyringen er der tale om en ledelsesform, der ikke må overstyre, eftersom 
den udspringer af motivation. Selvledelse skærper derved interessen for begrebet 
coaching: ”Når medarbejderne bliver mere selvledende, vil det være en fordel at 
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lederen optræder som coacher […] Coaching er ledelse på sidelinjen og derfor et 
redskab til at understøtte medarbejderens selvledelse og udvikling. Som fodbold-
træner deltager man ikke direkte i spillet. Derfor skaber man heller ikke resulta-
terne direkte. En coach skaber resultater ved at arbejde med andres evner til at 
skabe resultater. Et væsentligt spørgsmål for en coach er derfor: Hvordan kan jeg 
udvikle min medarbejders evner til at skabe resultater?” (Kommunernes Lands-
forening, 2001:116-17). Tankegangen om lederen som coach hviler på en forud-
sætning om, at det gode arbejdsliv er det samme for medarbejderne og organisa-
tionen. Når medarbejderen skal lede sig selv gennem selvledelse, bliver det imid-
lertid sværere for lederen at holdes ansvarlig for medarbejderens handlinger. 
Styringsansvaret placeres derved ikke nødvendigvis i en fælles kommunikation, 
men i det enkelte individ.  
Talentudvikling 
I Personalestyrelsens publikation Se potentialet i alle medarbejdere beskrives, 
hvordan der på de statslige arbejdspladser skal sættes skub i talentudviklingen 
ved at sætte temaet på dagsordenen i forbindelse med udviklingssamtaler, men-
toring, coaching, test til personvurdering, afklaringsværktøjer og dialogværktøjer. 
I forordet beskrives formålet på følgende måde: ”Ideen er at inspirere de statslige 
arbejdspladser til at arbejde med medarbejderudvikling på nye måder, så de 
bedre kan udfolde medarbejdernes mangfoldige talenter. Det handler ikke om at 
søsætte nye store systemer. Det handler snarere om at øge bevidstheden hos alle 
ledere og medarbejdere om de mange uudnyttede muligheder, der er i at fokuse-
re på de talenter, vi hver især har i os” (Personalestyrelsen, 2004:3). I publikatio-
nen fortælles, at de statslige arbejdspladser i mange år har arbejdet med kompe-
tenceudvikling, men at lederen nu i højere grad skal hjælpe med at finde medar-
bejders skjulte talenter: ”Tilgangen til talent i staten handler om et menneskesyn. 
Det går på, at alle – alene i kraft af deres personlighed – har mulighed for at præ-
stere noget særligt inden for et bestemt felt. Alle har som udgangspunkt et talent, 
som vi skal bestræbe os på at finde” (Personalestyrelsen, 2004:4).  
 
Talenter og behov antages således at ligge skjult i individet, hvilke man ved hjælp 
af bestemte teknikker kan afdække og finde frem til. Man kan altså gennem ob-
jektive metoder definere sande og endegyldige kompetencer. Talenter og kom-
petencer er i dette perspektiv noget, der har betydning i sig selv, før vi kommuni-
kerer om dem. Dette må videre indebære en antagelse om, at der kan findes én 
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entydig adfærd, der er fremragende i alle situationer og kontekster. Hvis udvik-
ling er et grundvilkår, forudsætter det, at man kan se ud i fremtiden – eller beslut-
te en fremtid – som man skal styre efter. Det må videre betyde, at verden kan 
planlægges og ledes rationelt, og at udvikling af kompetencer er et spørgsmål om 
at styre en tidsproces mellem fastlagte punkter, hvor man kan føre nogle indivi-
duelle kompetencer eller talenter fra tilstand a til tilstand b over afmålt tid. Når 
individet udnævnes til styringsgenstand, og talenter og kompetencer anskues 
som noget, der er iboende det enkelte individ, må det derfor forudsætte, at man 
kan opnå en privilegeret iagttagelsesposition, og at sproget derfor er et neutralt 
medium for vores tanker. Denne tankegang kan dog let føre til, at forskellige for-
tællinger, udfordringer og konflikter reduceres til konsensus og ensartet sprog, 
hvilket kan resultere i manglende refleksivitet og omverdensfølsomhed (Amhøj 
et al, 2003:141).  
4. Medarbejderudviklingssamtalen som bekendelseskommuni-
kation 
Som led i »afdækningen af kompetence- og udviklingsbehov« og som redskab til 
selvledelse er medarbejderudviklingssamtalen interessant af flere årsager. Dels 
er der tale om en fortrolig samtale mellem leder og medarbejder, og dels afvikles 
samtalen efter et på forhånd tilrettelagt program, der er struktureret efter et ske-
ma, som medarbejderen og lederen skal forberede sig ud fra. Medarbejderens 
opgave er at frembringe udsagn om både sine egne, men også lederens stærke og 
svage sider. Samtalen skal derudover tage udgangspunkt i medarbejderens »ud-
viklingsønsker« og »behov for kompetenceudvikling«. Disse indskrives efterføl-
gende i en udviklingskontrakt, som derved muliggør en status over en given peri-
odes aktiviteter og resultater, hvorigennem medarbejderens »fremskridt« lader 
sig »eksaminere«.  
 
Medarbejderudviklingssamtalen giver som teknologi mulighed for, at medarbej-
deren på den ene side kan frigøre sig fra et traditionelt billede af en pligtopfyl-
dende, usynlig og loyal medarbejder, der har ansvaret for at udføre ledelsens 
instrukser til tiden, til i stedet at være en, der tager ansvar ved at lede sig selv og 
samtidigt se den fremtid eller de problemstillinger forude, som lederen endnu 
ikke har set. Men på den anden side er faren, set fra medarbejderens side, at 
denne samtaleteknologi binder medarbejderen til egne udsagn, der indeholder 
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fremtidsønsker om bestemte kompetencer og kurser med videre. Medarbejderen 
bindes til en identitet, som hun selv har produceret, og som kan afstedkomme 
konkrete beslutninger. Når medarbejderen selv skal definere mål og evaluere 
sine bestræbelser, bliver målestokken for, hvornår medarbejderen gør det godt 
nok i sidste ende et spørgsmål om, hvorvidt hun investerer tilstrækkeligt af sig 
selv i arbejdet. Når diskursen fremhæver idealer som omstillingsparathed, fleksi-
bilitet, initiativ, engagement og selvledelse, fordres, at medarbejderen til stadig-
hed igangsætter en selvrefleksion og selvbearbejdning og derved anskuer sig selv 
som ufærdig, lærende og under udvikling. Ved konstant at gøre personligheden 
kompatibel med normen om omstillingsevne skal medarbejderen med andre ord 
vedvarende få øje på sin egen personlighed som inkompetence og korrigere 
denne (Andersen, 2008:263). Med inspiration fra Foucault sammenligner Town-
ley lederens »legitime pligt« til at intervenere i medarbejderens personlighed og 
»øvrige livsforhold« med de pastorale bekendelsesprocedurer. Medarbejderud-
viklingssamtalen er ifølge Townley en moderne form for konfession, hvor med-
arbejderen ved at bekende sin oplevelse af arbejdssituationen til lederen selv le-
verer et grundlag for lederens eksamination. For at ledelse kan finde sted, må 
medarbejderen fortælle »sandheder« om sig selv og bekende sit forhold til arbej-
det (Townley, 1996:573). Derved kan medarbejderne differentieres, klassificeres 
og rangordnes i forhold til hinanden, så de nødvendige interventioner kan iværk-
sættes med henblik på at maksimere organisationens effektivitet. »Problemet« 
skal derfor ikke nødvendigvis findes i indholdet af, hvad den bekendende måtte 
bekende. Problemet opstår snarere, hvis bekendelsen udebliver, eftersom indi-
videts kompetenceudviklingspotentiale derved udebliver. Teknologien formate-
rer på den måde samtalerummet ved at producere bestemte subjektpositioner, 
som medarbejderen og lederen kan træde ind i. Medarbejderen konstitueres 
som et karriere- og udviklingsorienteret subjekt, mens lederen konstitueres som 
»skriftefader« og »eksaminator«. Spørgsmålet er dog, om den enkelte medarbej-
der kan melde sig ud af denne form for bekendelseskommunikation uden at eks-
kludere sig selv? Hvis en medarbejder af en eller anden grund ikke ønsker at 
fremlægge sine svage og stærke sider, sine forestillinger om egen fremtid i orga-
nisationen, sine følelser og tanker om både sine kolleger og om egen leder, hvil-
ken ret har medarbejderen så til det? Det eneste svar HRM-diskursen giver, går 
gennem en psykologisering af medarbejderen. Organisationen kan diskutere og 
vurdere kritik, modstand og afvigelser som individuelle problemer i form af 
»modstand mod forandring« eller »angst for forandring« (Andersen og Born, 
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1999:165). De ydre krav om forandring bliver derved til en indre konflikt om om-
stillingsparathed, udvikling eller afvikling. Derved er det ikke forholdet til lede-
ren, der er problematisk som sådan, men medarbejderens eget selvforhold. Når 
åbenhed, forandringsparathed og dialog italesættes som kompetencer, eksklude-
rer diskursen subjektiveringsformer som for eksempel forsigtighed, grundighed, 
omhyggelighed, generthed, indadvendthed, faglighed etc. Disse subjektpositioner 
ækvivaleres med inkompetence og må derfor rettes ind eller afvikles. Men ved at 
gøre kompetencer til noget individer har inden i sig, til et spørgsmål om kunnen 
og ikke viden, underløber HRM, ifølge Townley, imidlertid sit eget humanistiske 
værdigrundlag. Kompetencer kommer derved entydigt til at diktere, hvad det vil 
sige at være noget værd – ikke bare som medarbejder, men som menneske. Tek-
nologien rummer, trods det umiddelbare positive indtryk, muligheder for både 
eksklusion og usikkerhed om, hvornår man har udviklet sig nok og dermed mu-
lighed for øget stress25 
Sammenfatning og diskussion 
New Public Management og Human Ressource Management er gennemgående 
doktriner i det analyserede materiale. Den offentlige sektors regelstyring disloke-
res til fordel for resultatorientering, markedsgørelse, værdiledelse og personlig 
kompetenceudvikling. Ved at sætte fokus på modtagerens, det vil sige »medar-
bejderens«, »borgerens«, »brugerens« og »kundens«, formodede behov og ønsker 
aktiveres en forventning om, at der sker en organisatorisk effektivisering, en de-
mokratisering og forbedring af den offentlige service. Italesættelsen af den hele 
medarbejder kan med Foucault anskues som en ny form for disciplinering, hvor 
medarbejderen ikke bare skal gøre sin pligt, men lægge hele sit liv eller sin sjæl 
og sit engagement i rollen som medarbejder. Denne form for styring opererer i 
magt ved at gøre brug af et kærlighedssprog – et sprog, der dels fordrer, at med-
arbejderen ser verden på samme måde som organisationen og dels kræver, at 
medarbejderen udviser engagement og initiativ. HRM-diskursen er i en Fou-
caultsk forstand totaliserende, idet den inddeler medarbejderne i kategorier, hvor 
medarbejdernes personlighed gøres op i plus- og minusværdier. Samtidig er den 
individualiserende, idet den retter et talekrav mod medarbejderen og er derved 
med til at skabe en bestemt identitet. 
                                                        
25 Hjort (2006:6); Amhøj et al (2003:137); Vergo (2006:85).  
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Analyse af interviews 
I min tekstanalyse har mit fokus været på de sproglige og begrebsmæssige fore-
stillinger om ledelse, ledelseskommunikation, subjektpositioner samt de betyd-
ninger, der kan afledes deraf. Nu er det tid til at kigge nærmere på, hvordan dis-
kurser forankres i en hverdagspraksis. Formålet med interviewundersøgelsen er 
at undersøge, hvordan ledelse italesættes og hvordan diskurser aflejres i en kon-
kret offentlig organisation. I analysen af de kvalitative interviews har jeg søgt at 
identificere, hvilke diskurser både ledere og medarbejdere aktiverer. Kriterierne 
for identifikation af en diskurs er for det første, at forskellige aktører taler samme 
sprog og har nogle fælles opfattelser af et bestemt felt. Dernæst må identifikatio-
nen af diskursen kunne afgrænses i forhold til et »konstitutivt udenfor«, der etab-
lerer en antagonistisk modpol til diskursen. Diskurser rummer ofte elementer fra 
mange forskellige diskurser og eksisterer derfor sjældent i rene former. Derfor er 
kravet om at identificere et konstitutivt udenfor, der holder sammen på den fler-
tydige og sammensatte diskurs, nødvendig (Torfing, 2004b:70). I min bestræbel-
se på at identificere diskurser har jeg anvendt mine analysespørgsmål fra min 
analysemodel, ligesom jeg har trukket på indsigterne fra mine tekstanalyser. 
Analysespørgsmålene omhandler blandt andet forståelsen af relationen mellem 
leder og medarbejder, subjektpositioner, legitimering af handlinger og adfærd 
med videre. Til navngivning af diskurserne, har jeg anvendt de begreber og mod-
begreber, der indtager dominerende positioner i materialet. Jeg har tildelt mine 
interviewpersoner følgende navne: Afdelingsleder 1 kalder jeg Anita, afdelings-
leder 2 kalder jeg Anne, medarbejder 1 kalder jeg Marlene og medarbejder 2 kal-
der jeg Mette.  
Human Ressource Managementdiskurs 
I HRM-diskursen er der, som tidligere omtalt, tale om en forskydning i forståel-
sen af medarbejderen og kompetencebegrebet. HRM handler grundlæggende 
om at optimere de menneskelige ressourcer ved at fokusere på udvikling af indi-
videts kompetencer. Medarbejderen anses for at være en afgørende faktor for 
organisationens omstillingsevne og fleksibilitet på en måde, hvor organisatio-
nens omstillinger gøres til medarbejderens personlige udviklingsprojekt. Det er 
ikke medarbejderens faglige kvalifikationer, der er de væsentligste, men derimod 
medarbejderens kompetencer i form af forandringsparathed, fleksibilitet, initia-
tiv, engagement og ansvarstagen med videre (Vergo, 2006:81). Medarbejderen 
  59 
italesættes ikke længere som ansvarshavende, men som ansvarstagende, der på 
linje med lederen igangsætter nye initiativer og motiverer sig selv og sine kolleger 
til en ekstra indsats (Andersen og Born, 2001:80). I interviewene aktiveres HRM-
diskursen som en tydelig medløbende reference for både ledere og medarbejde-
re. For Marlene er kompetenceudvikling alfa og omega: ”Især lige i min generati-
on af sygeplejersker, altså vi vil have, når vi går til jobsamtaler, siger vi »hvad har 
vi af muligheder her« og vi vælger jo fra, hvis […] de fra starten siger, der er ikke så 
meget, her kommer du ikke på nogen ting” (bilag 5:30:304). På grund af de mange 
besparelser er mulighederne for kompetenceudvikling i form af kurser ikke store, 
vurderer Marlene. Det skal komme fra medarbejderne selv, og det bliver for egen 
regning. I Annes optik er en god medarbejder en, der er fleksibel, en der er inte-
resseret i både faglig, social og personlig udvikling og som er motiveret og enga-
geret i sit arbejde (bilag 6:54;385-402). I forhold til ansættelse af nye medarbejde-
re fortæller Anita: ”i forhold til at de medarbejdere, vi så antog [engang], det var 
næsten udelukkende på de faglige kvalifikationer. Det er det altså ikke mere, fordi 
[…] det [er] simpelthen sindssygt vigtigt, at man har nogen personlige kvalifikatio-
ner i forhold til at være fleksibel og kunne rumme hinanden” (bilag 4:15;262).  
 
Når en norm om udvikling og fleksibilitet sætter sig igennem i praksis, opstår der 
en distinktion mellem »vedligeholdere« og »udviklere«, der ækvivaleres med 
henholdsvis »de langsomme« og »de hurtige«. For Anita forbindes de medarbej-
dere, der »kan se godt i detaljer« som »dem, der er de lidt langsomme«. Det er dog 
samtidig dem, hun har brug for at alliere sig med, når der skal træffes vigtige be-
slutninger (bilag 4:19;421). De medarbejdere, der holder fast i gamle rutiner, har 
formentlig sværere og sværere ved at overbevise andre om værdien af deres 
handlinger. Når udvikling og omstilling præger en organisationen, kan det få den 
betydning, at de medarbejdere, der udelukkende har fokus på patienten og de 
nære problematikker, vil blive betegnet som ufleksible og negative. I en snak om 
værdier udtaler Anita: ”Så jeg har hørt nogen sige som en refleksion på mig, at i 
forhold til at være negativ. Der er jo nogen, der har sådan lidt med at grave sig ned 
i problemer og i at være negative og sådan noget. Da prøver jeg altid og vende den 
og sige, kan man se det på en anden måde og sådan noget. Så har der været en […] 
der har sagt til mig: »ja, vi må jo ikke være negative« (bilag 4:11;97). Sidstnævnte 
er sagt med bestemthed og ironi i stemmen. Selvom Anita ikke direkte dikterer i 
hvilken retning, medarbejderne skal udvikle sig, så er hendes job dog at spore 
dem i den rigtige retning: ”jeg er i gang med et coaching modul lige nu, fordi det 
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ville jo være løgn at sige, at man ikke også på en eller anden måde er nødt til at 
spore folk i en eller anden retning” (bilag 4:16;285). Under MU-samtaler benytter 
Anne et såkaldt udviklingshjul, hvor medarbejderne kan ’score sig selv’ i faglige, 
sociale, pædagogiske og personlige kompetencer (bilag 6:55;413). MU-samtalen 
tager på den måde afsæt i et præstruktureret samtalerum, hvor betydningen af 
kompetencer er givet på forhånd. Konsekvensen af en sådan iagttagelsesmåde 
kan være, at fælles organisatoriske udfordringer og problemer derved bliver gjort 
til individuelle kompetenceproblemer.  
Professionsdiskurs 
I en professionsdiskurs baserer ledere og medarbejdere deres arbejde på den 
viden, de har erhvervet gennem deres uddannelse samt deres praktiske erfaring. 
Deres fagprofession giver dem en særlig samfundsmæssig legitimitet, en særlig 
autonomi og ret til at styre deres eget arbejde. Som professionel skal man kunne 
holde en vis distance, ikke kun til ens egne personlige præferencer, men også til 
markedet og staten (Hjort, 2006:2,4). I en professionsteoretisk optik betyder ar-
bejdet med mennesker en styrkelse af de professionelles fagligt begrundede be-
stræbelser på at tilrettelæge arbejdet, så det bedst muligt tilgodeser hensynet til 
klienterne. Dette forudsætter både viden, men også en vis frihed eller relativ au-
tonomi til at vælge de metoder, der ud fra et professionelt skøn vurderes bedst 
egnede i forhold til en konkret klient i en konkret situation. Den faglige styring 
forudsætter en intern eller kollegial kvalitetskontrol, hvor kvalitetskriteriet disku-
teres, og hvor praksis diskuteres og kritiseres. I professionsdiskursen stemmer 
metodevalg og kvalitetsvurderinger sammen med faglig viden, konkret indsigt og 
praktisk erfaring ikke nødvendigvis overens med bestræbelserne på at indføre 
standardiserede og dokumenterbare procedurer, hvor der skal leves op til eks-
ternt formulerede kvalitetskrav og kvalitetskontrol (ibid:5). At arbejde ud fra ude-
frakommende regler anfægter den professionelle etos om at gøre noget godt for 
andre mennesker og deres status udadtil.  
 
En ny, men anderledes, forståelse af professionsdiskursen er en professionalise-
ringsdiskurs, der, med inspiration fra managementdiskursen, lægger sig i forlæn-
gelse af teorier om ledelse og organisation i private virksomheder. Professionali-
sering handler om effektivitet, kvalitet og kompetencer. Den professionelle med-
arbejder er en, der arbejder fleksibelt og loyalt i en strategisk ledet organisation 
og som ikke insisterer på snævre faglige grænser, men er i stand til at se bort fra 
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hævdvundne procedurer og forpligte sig i forhold til overordnede formål, politi-
ske såvel som økonomiske. En af medarbejderens opgaver er at imødekomme 
»kundernes behov«, hvilket forudsætter, at hun er i stand til at se bort fra egne 
følelsesmæssige reaktioner og fremtræde venligt og imødekommende. Ledelsen 
skal lægge kursen efter »konkurrencesituationen på markedet« og kan rekrutte-
res fra andre områder end fra det specifikke fagprofessionelle område. Den »pro-
fessionelle« leder bekender sig i højere grad til samfundsøkonomiske og drifts-
økonomiske hensyn til forskel fra den fagprofessionelle, der i højere grad forplig-
ter sig på patientens formål. Styrkeforholdet viser sig blandt andet i den viden, 
der anerkendes. Anita, der er i gang med en diplomuddannelse i ledelse, siger 
følgende: ”[Jeg] håber da på, at mit syn på tingene også rykker den rigtige vej i for-
hold til at have ledelse som, hvad kan man sige disciplin, ikke … det går da mere 
og mere op for mig, at man som leder har en disciplin til fælles med alle mulige 
andre ledere også, selvom det måske ikke er inden for sygeplejen” (bilag 4:9;26).  
 
Med en generel forståelse af ledelse kan Anita muligvis legitimere sig i forhold til 
topledelsen eller til en politisk diskurs, men en for ensidig fokusering derpå er 
næppe tilstrækkelig i en forståelse af den betydning, de faglige værdier, normer 
og viden har for lederrollen. Lederens evne til at indgå i dialog med medarbej-
derne omkring faglig emner, værdier og beslutninger må tænkes at have stor be-
tydning for adfærden i organisationen. Væsentlige detaljer kan gå tabt i mana-
gementtænkningen ved ikke at udvise nok kendskab til kerneproblemerne. En 
konsekvens kan let blive en manglende gennemslagskraft over for medarbejder-
ne: ”Jeg skal ikke træffe for hurtige beslutninger” udtaler Anita: ”Det er en svag 
side, jeg har arbejdet en del med. At jeg skal have alle oplysninger, så folk ikke 
kommer med den der »ah, det er også bare en hovsaløsning, ikke«. Den har jeg 
altså hørt nogen gange. Så på den måde skal jeg være omhyggelig med at alliere 
mig med nogen, der kan se godt i detaljer. Og det er der heldigvis nogen, der kan. 
Det er jo som regel også dem, som er i den anden ende, der er lidt langsomme og 
sådan noget, ikke” (bilag 4:19;418).  
 
Til spørgsmålet om hvorvidt afdelingen arbejder med værdier, svarer Mette på et 
meget overordnet plan: ”Jeg ved ikke, jeg tror faktisk ikke, vi har sådan nogen 
skrevet ned, men det gør vi, i og med vi arbejder med mennesker, arbejder vi også 
med nogle etiske værdier, det ligger også sådan grundfæstet i os alle sammen, tror 
jeg, på en eller anden måde” (bilag 7:68;119). Uden dog at konkludere på Mettes 
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udsagn, er det ofte sådan, at kun ved at tale abstrakt om værdier undgås en præ-
cisering og derved også en mulig konflikt om en afgørende værdi. 
New Public Managementdiskurs 
Professionalisering af ledelsesfunktionen er naturligvis også en del af NPM, der 
samlet set handler om at imødegå borgerens behov og forstærke den strategiske 
ledelse. NPM indebærer en forståelse, der anser det for muligt at gå bagom pati-
entens eller brugerens udsagn for derved at komme til en sand beskrivelse af 
brugerens behov. Det betyder, at den offentlige ansatte i en vis udstrækning skal 
afstå fra sin faglighed eller bagage af fagspecifikke teorier og forudgivne kategori-
er for derved at kunne se brugeren eller patienten, som hun rent faktisk er. Anita 
udtaler om dette: ”… det går meget mere i retning af, og det skal det også, at pati-
enterne bliver inddraget og vi skal have meget større kommunikation med patien-
terne og tilbagemeldinger, altså, det ved man. Det er jo også den vej, det går. Pati-
enter, de er ikke autoritetstro mere […] Så det er da fuldstændig fair” (bilag 
4:21;516). Men på den anden side udtaler hun: ”vi er virkelig registreringstrætte. 
Der bliver jo pumpet ned i forhold til, at vi skal. Vi har fem forskellige registrerings-
systemer, vi bruger på alle patienterne, og det er simpelthen så træls…og der er jo 
meget af det, vi slet ikke har indflydelse på, kan man sige, ikke …Tidsbestemt/-
tidstro registrering, det står der, vi er nødt til det” (bilag 4:17;358). Det, der norma-
liseres og gøres til den ideelle måde at agere på i en management- eller professi-
onaliseringsdiskurs, er forbundet med mindre tid og fokus på patienterne. Fokus 
rettes paradoksalt nok væk fra kerneopgaverne uden at afdelingsledere eller 
medarbejdere kan gøre fra eller til.     
 
En del af NPM-kulturen er synet på ledelse, og hvad der legitimerer løsninger. 
Hvor legitimiteten i medarbejdernes hverdagserfaring bygger på, om noget fun-
gerer efter hensigten, så stiller en kultur, der bygger på akademisk viden, ander-
ledes stringente krav til dokumentation og argumentation. Anne har »valgt« at se 
positivt på de udefra kommende krav: ”der kommer den her akkrediteringsproces, 
vi også er i gang med her, og jeg har valgt at se på det, jeg synes, det er rigtig godt. 
Selvfølgelig skal man have lov til at have et fagligt skøn, og det skal man have til 
enhver tid, men man skal kunne argumentere for det, at det er et fagligt skøn, og 
man afviger fra det, der egentlig er lagt som best practice, eller det er fordi, at de 
vejledninger, der ligger, vi arbejder efter, og som vi bliver akkrediteret efter, blev 
lavet på baggrund af noget evidens. Det bliver man nødt til at forholde sig til, at 
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sådan er det i dag, og man kan ikke bare gøre, som man synes bedst” (bilag 
6:51;255). I denne proces bliver dialogen mindre vigtig. Anne ser sin rolle som en, 
der skal tilpasse information til medarbejderne og kun give det, de har brug for 
(bilag 6:50;231). Begge afdelingsledere benytter nyhedsbreve, som bliver sendt 
ud til medarbejderne en gang om ugen: ”sådan et nyhedsbrev er rigtig vigtig, fordi 
der kan man – altså jeg ved godt, det er jo bare en envejskommunikation – det er jo 
ikke en dialog eller noget, men der kan man i hvert fald komme af med nogen af de 
beskeder, der er...” (bilag 6:63;728).  
 
Til spørgsmålet om, hvordan Anita søger medarbejdernes tilslutning til vanskeli-
ge eller udefra kommende beslutninger, svarer hun: ”jeg tror egentlig nok, uden 
at jeg er sådan helt bevidst om det, så søger jeg nok at sige det til nogen, som jeg ved 
er positive eller kan rumme det, ikke. Så dem, nogen af dem, der er med til at dan-
ne meningerne i afdelingen, ikke. Det er sådan lidt manipulation, egentlig. Det 
lyder egentlig ikke så rart [Latter], men hvis det er noget, der skal gennemføres, så 
skal det jo det, altså. Så må man jo benytte sig af de redskaber, der nu er, ikke” 
(bilag 4:18;281). Om det at agere i en politisk ledet organisation udtaler Anne, at 
det er meget svært at planlægge, hvad der skal ske i afdelingen, fordi tingene bli-
ver lavet om hvert andet år på grund af reformer med videre: ”Jeg tror, det er 
svært at gøre noget ved, når man lever i et politisk styret system, som vi gør, men 
man kunne ønske, at der blev truffet nogen mere vedvarende beslutninger og må-
ske nogen mere gennemsigtige og gennemskuelige, hvor man ser hele Region Ho-
vedstaden som organisation overordnet” (bilag 6:59;574). Hvis de tillidsbaserede 
samarbejdsrelationer mellem institutionerne i regionen tillige afløses af kamp og 
indbyrdes konkurrence, kan det samtidigt blive svært at opretholde helhedsori-
enterede løsninger på tværs af institutionerne.    
Sammenfatning og diskussion 
For at en diskurs kan blive hegemonisk, må den ifølge Laclau være både tilgæn-
gelig og troværdig (Laclau, 1990:65-7). En hegemonisk diskurs må på én og 
samme tid tilbyde et nyt ordningsprincip, der genskaber den tabte orden og ud-
gøre et troværdigt alternativ, der bygger videre på de eksisterende institutioner 
og traditioner. Hvorvidt New Public Management og Human Ressource Mana-
gement fremstår som troværdige løsninger for personalet må afhænge af, om 
strategierne blot søger at dække over politiske eller økonomiske interesser ved 
hjælp af etiske eller sociale argumenter. Det er bemærkelsesværdigt, at både af-
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delingslederne og medarbejderne hyppigt benytter udsagn som ”det står der jo, 
at vi skal” og ”vi kan jo ikke gøre noget ved det”, ”sådan er reglerne jo i dag” eller 
”det er jo oppe i tiden”. Udsagn, der ikke viser nogen ubetinget tilslutning, men 
som kan være svære at tale sig op imod uden at anfægte ens egen sociale identi-
tet. Både ledere og medarbejdere fremhæver de voldsomme økonomiske bespa-
relser, som hospitalet har været udsat for. Samtidig fortæller lederne, at de inden 
for kort tid igen skal igennem en fyringsrunde på grund af nedskæringer. I det lys 
har både ledere og medarbejdere svært ved at se, hvordan afdelingen skal kunne 
efterleve deres overordnede vision (bilag 6:49;163), eller hvor overskuddet til 
innovation, nytænkning og nyskabelse skal komme fra, som Marlene fremhæver 
(bilag 5:42;799). De kontraktstyringssystemer, der indføres med NPM, ændrer 
professionsbegrebet fra at være et high-trust system, der er baseret på en »profes-
sionel etos«, til at være et low-trust system, der bygger på formaliserede aftaler og 
økonomiske incitamenter. Der er derved et indbygget paradoks i professionalise-
ringsbestræbelsen. Hvis medarbejderen skal arbejde mere eller mindre slavisk 
ud fra præfabrikerede metodekoncepter, eventuelt med angivelse af tidsforbrug, 
må arbejdet betragtes på linje med det tayloriserede industriarbejde, det vil sige 
som ikke-professionelt arbejde (Hjort, 2006:3-4). Arbejdet bliver i denne optik 
deprofessionaliserende, eftersom professionernes vidensmonopol kommer til at 
fremstå som hæmmende for ledelsens manøvremuligheder. Hvordan dette kob-
les sammen med medarbejdernes selvrealiseringsbehov fremstår ikke klart. 
Kritik af teori og metode 
Forskellige teoretiske og metodiske tilgange producerer forskellige former for 
viden. Denne afhandling præsenterer blot ét blandt flere perspektiver, der kan 
anlægges på emnet. Min undersøgelse og analyse er dog på ingen måde fyldest-
gørende, hverken i valg af undersøgelsesobjekter eller i behandling af det empiri-
ske materiale. Dertil er både emnet og materialet for righoldigt. I forlængelse af 
min undersøgelse vil jeg herunder drøfte nogle af de kritikpunkter, der kan rettes 
mod det teoretiske ståsted såvel som min analysestrategi og metode.  
Kritikken af Foucaults magtteori 
Kritikere af Foucaults magtteori har argumenteret for, at Foucaults magtbegreb 
både er for generelt og for negativt, idet magten ses som altomfattende og gen-
nemtrængende. Det kan give den fornemmelse, at magten har karakter af en 
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større sandhed, som vi ikke kan undslå os (Jørgensen, 2006:19). Her er det dog 
vigtigt at fastholde, at subjekterne i Foucaults optik ikke anses for determinerede, 
idet subjektet hele tiden er i færd med at emergere, at tage form, i kraft af de sty-
ringsteknologier, der rettes mod individet såvel som individets egen selvstyring 
(Mik-Meyer & Villadsen, 2009:36-37). Magt kan i Foucaults optik ses som en ret-
ningsgivende »normering« eller »disponering« af rummet og de subjekter, der 
kan etableres i rummet. Men magt avler ifølge Foucault også modmagt. Selvtek-
nologier kan omvendt også anvendes som led i modmagtstrategier mod diverse 
styringsprojekter. Eftersom magt ikke anskues som noget, der udspringer fra sta-
ten eller andre autoritative centre, men kan iagttages i en række forskellige rela-
tioner på kryds og tværs af skellet mellem offentlig og privat, muliggøres derved 
en bevægelig kritik. Magtanalytikken skelner netop ikke mellem den »onde 
magt« og den »gode magt«, men har i stedet særligt fokus på begivenheder, hvor 
magtspil er ved at blive låst fast i bestemte dominansformer, og hvor universali-
serende og naturliggjorte kategorier er i færd med at fastfryse en diskurs princi-
pielle åbenhed (ibid:40-41).  
Kritikken af Laclau & Mouffes diskursbegreb 
En beslægtet kritik af Foucaults magtbegreb er tildelt Laclau & Mouffes diskurs-
begreb. Diskurser kan i Laclau & Mouffes forståelse forekomme at være store 
abstrakte og upersonlige størrelser, hvor folks agency helt er forsvundet eller til-
lagt meget lidt vægt (Jørgensen & Phillips, 1999:146). Agency drejer sig om sub-
jektets handlekraft, det vil sige evne til at skabe eller ødelægge diskurser. Her er 
det væsentligt at holde sig for øje, at Laclau & Mouffe ikke fastholder subjektet 
som en forenet størrelse, men bruger kategorien ’subjekt’ i betydningen ’subjekt-
positioner’ inden for en diskursiv struktur (Laclau & Mouffe, 2002:66). Laclau & 
Mouffes indfaldsvinkel til struktur-aktør problematikken har herunder været et 
forsøg på at finde en middelvej, hvor de på den ene side afviser de essentia-
listiske subjektivitetsopfattelser og på den anden side dem, der reducerer aktør-
rollen som reproduktion af i forvejen etablerede strukturer. Laclau & Mouffe in-
sisterer på, at selvom mennesker er etablerede som subjekter inden for diskursi-
ve strukturer, så er disse strukturer af natur kontingente og bearbejdelige (Ho-
warth, 2005:173). 
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Kritikken af diskursanalysen 
Skeptikere har kritiseret diskursteorien og den poststrukturalistisk inspirerede 
forskning for at være et udtryk for relativisme. Når muligheden for objektiv er-
kendelse opløses, opløses muligheden for at finde endelige referencer, stabile 
substanser og fænomener. Denne kritik har dog ofte bevæget sig på et ontisk eller 
ontologisk niveau og ikke et epistemologisk. Mange af indvendingerne handler 
derfor om en misforståelse af de forskellige niveauer i den empiriske arbejdspro-
ces (Søndergaard, 1999:7). Når den poststrukturalistiske tænkning søger at over-
skride den naturalisering og indforståethed, som vores kulturelle og sociale fæ-
nomener er baseret på, betyder det ikke, at den derved behandler alle vi-
denspåstande som lige gode eller lige gyldige. Diskursteorien afviser ikke sand-
hedsbegrebet som sådan, men internaliserer det i diskurser: Sandhed er i dis-
kursteoretiske termer ikke noget, der er (derude), men noget, der skabes (inde-
fra). Det betyder, at sandhed bliver pluraliseret eller perspektiveret, men ikke rela-
tivistisk. Det diskursive rum er aldrig neutralt og kan derfor ikke være universelt. 
Vi kan med andre ord ikke få indsigt i verden uden at befinde os i et specifik pa-
radigme eller en specifik diskurs. Diskursteori er forsøget på at medtænke dens 
mediering, dens forudsætninger og konsekvenser (Dreyer Hansen, 2007:389). 
Kritikken omkring relativismen har som præmis, at når alt ses i relation til noget 
andet, hvad er da det sande og moralsk rigtige? Poststrukturalismen accepterer 
imidlertid ikke en sådan universel normativitet. For det første findes den »rene« 
eller »ubesmittede« forskerposition ifølge poststrukturalismen ikke, ligesom den 
»rene« og »endelige« (dekontekstualiserede) sandhed om et udforsket emne hel-
ler ikke findes. Afvisningen af en objektiv sandhed er for det andet ikke ensbety-
dende med, at etik og stillingtagen afskaffes, måske snarere tværtimod. Etisk stil-
lingtagen har ikke en objektiv eller sandhedssøgende erkendelsesform som for-
udsætning. Påstanden er i sig selv tankevækkende, eftersom den objektive, 
sandhedssøgende erkendelsesform ofte har vist sig at fralægge sig al etisk ansvar 
(Søndergaard, 1999:9). Diskursteoriens erkendelsesinteresse er ikke at finde frem 
til »skjulte« kausale forbindelser, men derimod at optrævle de logikker, der får 
noget til at fremstå som naturligt eller kausalt for os. Diskursteorien gør herigen-
nem op med det sandhedsbegreb, der bygger på korrespondens. Det, vi opfatter 
som sandt, korresponderer ikke med virkeligheden, men må derimod forstås 
som ”pragmatiske udkast, der for en periode hegemoniserer et vist område, uden 
at kunne falde sammen med det” (Dreyer Hansen, 2007:399).   
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Kritikken af casestudiet som forskningsdesign 
Baggrunden for valget af casemetoden skal findes i mine forskningsspørgsmåls 
karakter. Generelt giver casemetoden for det første mulighed for at undersøge et 
bestemt fænomen i dets organisatoriske og sociale kontekst og dermed at under-
søge flere niveauer. For det andet giver metoden anledning til at kunne anlægge 
flere teoretiske synsvinkler. Og for det tredje kan casestudiet være med til at for-
stå sammenhænge, som hidtil har være empirisk underbelyste, fordi det typisk 
indebærer forskellige datakilder. Kritikere af casemetoden har ofte påpeget en 
svaghed ved, at de sammenhænge eller analyser, man måtte komme frem til, 
ikke har gyldighed ud over den eller de cases, man undersøger. Dette er ifølge 
professor Bent Flyvbjerg en misforståelse af dens formål og styrke. Formel gene-
ralisering kan omvendt være en begrænsning for at opnå indsigt i det virkelige 
livs kompleksitet og modsigelser. Casestudiet handler ikke om at bevise noget, 
men om at lære noget (Flyvbjerg, 2009:92). At viden ikke formelt kan generalise-
res betyder ikke, at den ikke kan indgå i den kollektive proces som vidensakku-
mulering inden for et givet felt. Konkret, kontekstbunden viden er ifølge Flyv-
bjerg mere værdifuld end den nytteløse søgen efter forudsigende teorier og uni-
versalbegreber, fordi sådanne teorier og begreber ikke kan findes i studiet af 
menneske og samfund (Flyvbjerg, 2010:468). Den frembragte viden vil dog her 
muligvis kunne generaliseres på et analytisk niveau.  
Metodeovervejelser 
Jeg har i denne afhandling tilstræbt at undersøge ledelseskommunikation på 
begrebets diskursive præmisser. Ved at iagttage andres iagttagelser har jeg søgt at 
deltage i den stadige citation og medkonstruktion af begrebet. For iagttagelsen 
gælder netop, at den kun kan operere i kommunikation. Hverken kommunikati-
on eller iagttagelser refererer rent analytisk til en subjektiv bevidsthed eller til 
mentale processer. Man bliver derfor ikke klogere på kommunikation af at spør-
ge mennesker om, hvad de føler, tænker og savner eller ved at mene, at kernen i 
en konflikt skal søges i en medarbejders eller leders personlighed eller mentale 
modeller. For at blive klogere på kommunikation må vi iagttage, hvordan kom-
munikationen kommunikerer og iagttagelserne iagttager. Pointen med dette er 
ikke at afvise eksistensen af menneskets følelser, handlinger eller krop, men at se 
iagttagelse og kommunikation som noget, der sætter muligheder og begræns-
ninger i forhold til, hvordan der skabes mening i praksis. Havde jeg valgt at an-
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vende en anden tilgang end den konstruktivistiske, ville min bestræbelse gå ud 
på diskursivt at bryde med præmisserne og derved bryde med citationen, hvilket 
ville medføre en essentialiserende og naturaliserende forståelsesform (Sønder-
gaard, 1999:8).  
Validitet  
Uden metodologisk selvrefleksion er det imidlertid ikke muligt at komme i dialog 
med andre analyseretninger. Hvad angår kvaliteten af den viden, som brugen af 
den diskursanalytiske metode producerer, har jeg i denne afhandling lagt op til, 
at læseren kan foretage en intern eller immanent kritik af undersøgelsen ved at 
gøre min forskningsproces gennemsigtig. Jeg har søgt at imødekomme gennem-
sigtighedsprincippet ved at eksplicitere det teoretiske udgangspunkt, analyse-
strategien, datagrundlaget og diverse metodiske problemer i forbindelse med 
tilvirkningen og analysen af det empiriske materiale. Hermed har jeg gjort det 
muligt at vurdere undersøgelsen i forhold til dens indre konsistens, det vil sige 
sammenhæng mellem præmis, teori og metode (Phillips, 2010:283). Samtidig har 
jeg muliggjort kritik ved at præsentere større tekstuddrag. Ved at gengive sådan-
ne har jeg ladet læseren kunne vurdere mine fortolkninger ud fra deres egne 
præmisser og eventuelt komme med anderledes og konkurrerende fortolkninger 
af materialet. Dog vil det her være på sin plads at fremhæve den begrænsning, at 
mine overordnede fortolkninger kan være vanskelige at følge uden læsning af 
transskriptionerne i deres rå form. En måde at styrke validiteten kunne i denne 
sammenhæng være kommunikation med læserne, for eksempel feedback om-
kring mine analyseresultater med interviewpersonerne. Samtidig kunne jeg lade 
interviewpersonerne læse transskriptionerne og lade dem vurdere mine tolknin-
ger og valg (Kvale, 1997:237). Disse betragtninger betyder tilsammen, at jeg som 
forsker kan forsøge at producere validitet, men at det er op til læserne at foretage 
validitetsvurderingen. Man kan herunder tale om katalytisk validitet, det vil sige 
en vurdering af kvaliteten i forhold til forskningens refleksivitetsøgende effekter 
(Søndergaard, 1999:9). Man kan tale om en pragmatisk validitet, der handler om 
at kunne anvende »kundskaberne« i forhold til et på forhånd defineret mål i en 
bred forstand (Kvale, 1997:243). Et mål kunne for eksempel være en demokratisk 
diskussion af ledelsesteknologiernes idealer.  
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Perspektivering 
Til undersøgelse af min problemstilling kunne jeg med fordel havde suppleret 
med flere datakilder. En dokumentanalyse af for eksempel stillingsannoncer ville 
også kunne muliggøre en pejling af nogle af de samme linjer inden for ledelse. I 
en teknisk læsning ville man kunne anskue jobannoncer som redegørelser for 
jobindhold, opgaver, strukturel indplacering med videre. I en kritisk læsning vil 
man kunne anskue stillingsannoncer som organisatoriske facader, der opremser 
og gør brug af ledelsesmyter med henblik på at opnå symbolsk legitimitet. Begge 
typer af læsninger vil kunne være med til at udpege institutionelt definerede 
subjektpositioner, som ledere og medarbejdere kan træde ind i, og som derved er 
med til at sætte rammerne for kommunikationen. Samtidig kunne observation af 
deltagernes hverdagssamtaler give billeder af, hvordan ledelseskommunikatio-
nen finder sted og skabes i deres hverdagsdagspraksis. Endelig kunne jeg supple-
re undersøgelsen med hospitalets egne dokumenter om personalepolitik med 
videre. Af hensyn til omfanget af denne afhandling har jeg dog måtte foretage 
disse fravalg.   
Afsluttende refleksioner 
I denne afhandling har jeg undersøgt, hvilke betydninger ledelseskommunikati-
on kan have. Både i en begrebsmæssig forstand såvel som i en praksisforståelse. I 
min undersøgelse har jeg haft fokus på hvilke normer og idealer, der legitimerer 
lederens og medarbejderens handlinger og dermed hvilke inklusions- og eksklu-
sionsmekanismer, der indskriver sig med de ledelsesredskaber, der benyttes. I 
analysen indgår Human Ressource Management og New Public Management som 
idéer med et bestemt indhold, der gennemgår et institutionaliseringsforløb i den 
offentlige sektor. Mit fokus har været på selve idéernes eller koncepternes kerne, 
herunder hvordan de er blevet italesat og søgt fikseret i offentlige dokumenter, 
ligesom det har været på, hvordan de er spredt og italesat i en offentlig organisa-
tion. Dette fokus har gjort det nødvendigt både at belyse den historiske udvikling, 
men også at studere hvordan koncepterne sættes på dagsordenen, og hvordan de 
i givet fald slår igennem i en organisation. Af min analyse fremgår, at der er sket 
en forskydning i forståelsen af relationen mellem organisation og borger og mel-
lem leder og medarbejder, hvilket er forbundet med en forskydning i kompeten-
cebegrebet. I en HRM-diskurs er genstanden for ledelseskommunikation subjek-
tet, det vil sige medarbejderens personlighed og kompetencer. I denne diskurs 
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konstrueres individet som subjekt, hvor den enkelte medarbejder skal genkende 
sig selv som havende udviklingsbehov. Den kommunikation, der aflejres deraf, 
er en individualisering og psykologisering af medarbejderen. I en NPM-diskurs er 
genstanden for ledelseskommunikationen borgeren eller patienten, men samti-
dig lederen i form af en professionalisering af ledelsesfunktionen. Her centreres 
ledelse om planlægning, koordinering og kontrol. Ledelseskommunikationen 
kommer da til at handle om at gøre ledelsens mål synlige og forståelige for dem, 
der skal bidrage til at opfylde målene. Selvom ledelse i de analyserede dokumen-
ter italesættes ud fra et lineært og funktionalistisk perspektiv, kan ledelse næppe 
reduceres til hverken en bestemt hierarkisk position, en teknisk funktion, der 
planlægger og organiserer offentlig service, eller til en professionsfaglig position. 
Ledelse skal snarere iagttages som et både socialt og politisk fænomen, der ska-
ber mulighedsrum for handlinger, strategier, situationer, selvbeskrivelser med 
videre. Det betyder, at ledelseskommunikation må forstås ud fra flere forskellige 
rationaler, argumentationslogikker og dispositionsmuligheder. 
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